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1 Johdanto 
Etätyö yleistyy suomalaisessa työelämässä, sillä työnteon aika- ja paikkasidonnaisuu-
den väheneminen on globaali ilmiö. Esimerkiksi ohjelmistoalalla, jolla myös tutkimuk-
sen toimeksiantaja yritys toimii, työpistettä saatetaan vaihtaa työpäivän aikana tai 
työtä tehdään liikkeessä, esimerkiksi autossa tai junassa. Kehittyvä teknologia ja sen 
mukana tuomat viestintäsovellukset rakentavat edellytyksiä tehokkaalle etätyösken-
telylle, jota tehdään muualta kuin varsinaiselta työpisteeltä työnantajan toimitiloissa.  
Etätyöskentely on ympäristöystävällisempää, sillä työntekijöiden matkustaminen ja 
siitä aiheutuvat kulut vähenevät. Etätyö voi tarjota pitkäaikaisia etuja parantamalla 
työntekijöiden tehokkuutta sekä yleistä työtyytyväisyyttä. Viimeaikaisten tutkimus-
ten mukaan nuoremmat työntekijät, muun muassa Y-sukupolven edustajat, odotta-
vat työnantajaltaan joustavuutta työn sovittamiseksi yksityiselämään ja etätyön tar-
joamaa itsenäisyyttä (Saarinen 2016, 24–25). 
Etätyö on ilmiönä suomalaisessa työelämässä suhteellisen tuore ja sitä on tutkittu vä-
hissä määrin. Tämän vuoksi tälle tutkimukselle on paikkansa. Etätyö on seitsenker-
taistunut vuodesta 1990 vuoteen 2008 Suomessa, selviää Lehdon ja Sutelan (2008, 
140) mukaan Tilastokeskuksen työolotutkimuksesta. Tilastokeskuksen tutkimuksen 
tulokset ovat yli 10 vuoden takaa, joten etätyö on varmasti yleistynyt vielä merkittä-
västi. Etätyöstä puhutaan mediassa enenevässä määrin, joten ilmiötä on tärkeää tut-
kia, jotta sen mukanaan tuomat uudet haasteet voidaan ratkaista yrityksissä. Lisäksi 
tutkimus antaa lisäarvoa case-yritykselle sekä mahdollisesti auttaa Yritys X:ää vastaa-
maan tiimien esimiesten tarpeisiin.  
Tutkimuksessa tutkitaan sitä, kuinka Yritys X pystyy vastaamaan etätyön mukanaan 
tuomiin haasteisiin ja kuinka sen etäjohtamista voidaan kehittää. Tutkimuksen loppu-
tuloksena ovat konkreettiset kehitysehdotukset, joilla parantaa johtamisen laatua ja 
näin ollen esimiesten edellytyksiä suorittaa työtään entistäkin paremmin. On erittäin 
tärkeää, että esimies tietää, missä hänen johtamansa tiimi menee, jotta asetettuihin 
tavoitteisiin päästään. Perinteisessä johtamisessa huono tiedonkulku ja johtaminen 
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saattavat johtaa työntekijöiden heikentyneeseen työhyvinvointiin ja työpanokseen 
sekä sairaspoissaoloihin ja näin ollen myös yrityksen liikavaihto ja tulos kärsivät. 
Nämä tekijät korostuvat entistä enemmän etäjohtamisessa. Hyvinvoiva ja hyvin 
johdettu henkilöstö on yksi yrityksen tärkeimmistä kilpailutekijöistä. Yritys X haluaa 
tietoisesti tukea työntekijöidensä osaamisen kehittämistä ja kouluttautumista. Työn 
avulla pyritään ymmärtämään, mitä vaatimuksia etätyön johtaminen vaatii 
esimieheltä ja kuinka pystyn työympäristöä ja -ilmapiiriä muovaamaan työntekijöiden 
eduksi. 
2 Tutkimusasetelma 
Tässä luvussa käydään lävitse tutkimuksen tekijän tekemiä valintoja tutkimuksen to-
teuttamiseen, taustoitetaan tutkimuksen ongelmaa sekä aihetta, esitellään tutkimuk-
sen toimeksiantaja ja käsitellään tutkimuksen luotettavuutta ja sen rakentavia teki-
jöitä. Luku on siis tämän tutkimustyön suunnitelma. Laadukkaasti tehty suunnitelma 
tutkimuksen läpikulusta edesauttaa onnistumisen mahdollisuutta ja minimoi riskejä. 
Nämä valinnat ovat erittäin olennaisia esitellä ja perustella, sillä ne luovat perusteen 
tieteelliselle työlle ja kertovat tutkijan kypsyydestä. (Kananen 2015, 85.) Luvun lo-
pussa on katsaus aikaisempiin tutkimuksiin etäjohtamisen teemasta. 
2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset 
Kun tutkimusaihe on löydetty ja rajattu, siirrytään tutkimusongelman määrittelyyn. 
Tutkimusongelman ratkaisua helpottaa, kun ongelma puretaan tutkimuskysymyk-
siksi. Tutkimusta pyritään saamaan valmiiksi ja sen ongelmiin pyritään saamaan rat-
kaisu vastaamalla tutkimuskysymyksiin. Käytännön ongelma ei ole aina yksinkertaista 
muuttaa tutkimukseen soveltuvaksi tutkimusongelmaksi. (Kananen 2015, 55.) 
Toimeksiantajalla Yritys X:llä etätyöskentely on yleistä, mutta siitä ei ole tehty yrityk-
sen sisällä vielä tutkimusta tai kartoitusta. Tutkimusaiheita käytiin lävitse Yritys X:n 
HR-osaston kanssa. Tutkimuksessa halutaan saada kuva esimiesten kokemuksista 
4 
 
 
etäjohtamisesta ja sen tyypillisimmistä haasteista. Toimeksiantajalla on halu tietää, 
kuinka etätyöskentely vaikuttaa yrityskulttuuriin ja työntekijöiden sitouttamiseen. 
Keskeisiä teemoja, joita tutkittavasta aiheesta nousi esiin, olivat myös viestintä ja esi-
miesten tavoitettavuus ja heidän antamansa tuki työntekijöilleen. Lisäksi työntekijöi-
den suoritusten ja tiimien tavoitteiden seuraaminen oli kohde, johon toimeksiantaja 
halusi tutkimuksen ottavan kantaa. Tällä tutkimuksella haluttiin luoda kosketuspis-
teitä Yritys X:n johtamiseen ja näin ollen löytää aiheita, joihin jatkotutkimuksilla olisi 
mahdollista syventyä enemmän. 
Tieteellinen tutkimus rakentuu aina tutkimusongelman ympärille, sillä tieteellistä tut-
kimusta ei ole mahdollista tehdä ilman tutkimusongelmaa. Usein laadullisissa tutki-
muksissa ongelma on asian tai ilmiön ymmärtäminen. Tutkimusongelma tulee määri-
tellä tarkasti, jotta päästään haluttuun tavoitteeseen ja tutkittavasta aiheesta saa-
daan validia tietoa. Tutkimusongelmassa on kirjattu yhteen lauseeseen koko tutki-
mus. (Kananen 2015, 41–46.)  
Yritys X:n osalta tutkimusongelma keskittyy etäjohtamisen tämänhetkiseen tilantee-
seen ja etäjohtamisilmiön tarkasteluun. Yritys haluaa saada informaatiota, kuinka 
etäjohtaminen vaikuttaa esimiesten työskentelyyn ja kuinka yritys voisi tukea ja pa-
rantaa esimiestensä arjen työskentelyä. Tämän tiedon pohjalta on muodostettu seu-
raava tutkimusongelma: Millaisia haasteita etäjohtaminen tuo Yritys X:lle ja kuinka 
hyvin näihin pystytään vastaamaan? 
Tutkimusongelmaa ratkaistaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla: 
 Miten esimiehet ovat tavoitettavissa ja kuinka he tarjoavat työntekijöille tukeaan? 
 Miten esimiehet kokevat etätyöskentelyn vaikuttavan yrityskulttuuriin ja työntekijöi-
den sitouttamiseen? 
 Miten yhteisiä tavoitteita ja yksilöiden työskentelyä seurataan esimiesten toimesta? 
 Miten esimiehet huomioivat viestinnässä etäjohtamisen mukana tulleet haasteet ja 
viestinnän korostuneen roolin? 
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2.2 Tutkimusmenetelmät 
Ihmiset ovat kautta aikojen käyttäneet keskustelua keskeisenä toimintatapana saa-
dakseen tietoa toisistaan. Näin on vaihdettua informaatiota siitä, miten koemme 
maailman, miten ajattelemme, toimimme, koemme ja kehitymme yksilöinä ja yhtei-
söinä. (Brinkmann 2013, 1.) Tutkimuksissa on juurikin kyse tästä. Tutkitaan esimer-
kiksi, kuinka ihmiset käyttäytyvät ostotilanteessa tai miten joku uusi ilmiö vaikuttaa 
ihmisten arkeen. 
Tutkimusongelmaan haetaan ratkaisua tutkimusotteella. Tätä kutsutaan myös vaih-
toehtoisesti lähestymistavaksi. Tutkimusotteen valinta on yksi merkittävimmistä va-
linnoista tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Valinnat ovat tärkeää myös perustella, 
sillä tieteellinen työ vaatii perustelut sille, miten valinta sopii tutkittavaan ilmiöön ja 
tutkimusongelmaan. Tutkimusote puolestaan jakaantuu kahteen osaan: tiedonkeruu- 
ja analyysimenetelmiin. Mikäli tutkijalla on hyvä tuntemus tutkimuksen ongelmista, 
edesauttaa se menetelmien valinnassa. Menetelmien valinnassa päämääränä on va-
lita oikeellisin vaihtoehto, jotta ongelmaan saadaan johtopäätöksiä, joista voidaan 
tarjota ratkaisua. (Kananen 2015, 64–65.) 
Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmärtämään ihmisten käyttäytymistä 
sekä uskomuksia ja tätä kautta saavuttamaan ymmärryksen ihmisten kokemusten 
kontekstista. Tähän peilaten kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimus taas puolestaan 
laskee ja mittaa tutkimusongelmaan liittyviä kysymyksiä ja näistä pyrkii rakentamaan 
havaintoja, joita voidaan yleistää laajalle väestölle. (Hennink, Hutter & Bailey 2011, 
16–17.) 
Teoriakirjallisuuteen perehtymisen jälkeen tutkija teki päätöksen tehdä tästä tutki-
muksesta laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen. Tämä tutkimus on laadullinen 
tutkimus, sillä tutkimus kohdistuu juuri ihmisten kokemusten ja käyttäytymisen tar-
kasteluun ja tilannekuvan luomiseen Yritys X:n nykytilanteesta. Kokemuksista ja nä-
kemyksistä on erittäin hankalaa luoda kvantitatiivista tutkimusta, muun muassa siksi, 
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että pienestä otannasta ei voi luoda yleistyksiä. Laadullinen tutkimus on oikea työ-
kalu tämänhetkisen tilanteen ja ilmiön kartoittamiseen. 
Laadullinen tutkimus keskittyy yksittäisiin tapauksiin, päinvastoin kuin määrällinen 
tutkimus tutkii suurta joukkoa tapauksista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luodaan 
ymmärrystä tutkittavaan tapaukseen syvällisesti, eikä siitä voida tehdä yleispäteviä 
johtopäätöksiä, sillä tutkimus koskee vain tutkimuksen spesifiä kohdetta. Laadullista 
tutkimusta tavataan monesti kuvailevassa muodossa. Tutkija pyrkii rakentamaan kä-
sityksen tutkittavasta prosessista, merkityksistä ja ilmiöstä tekstien ja kuvien avulla, 
jotka hän kerää tutkimusmenetelmiensä avulla. Kvalitatiivisen tutkimuksessa päättely 
etenee yksittäisestä havainnosta tulokseen, eli se on logiikaltaan induktiivista. (Kana-
nen 2017, 35–36.) 
Kun tätä teoriaa peilataan tutkimuksen aiheeseen, on laadullisten tutkimusmenetel-
mien käyttäminen ainoa oikea tapa, jolla saada validia tietoa Yritys X:n esimiesten ko-
kemuksista etätyöhön liittyen. Johtaminen on erittäin moniseikkainen kokonaisuus, 
ja ihmisten väliset kemiat ja tottumukset ovat erittäin hankalia yleistää suurelle jou-
kolle. Tässä tutkimuksessa pyritäänkin kuvailemaan ilmiötä nimeltä etäjohtaminen. 
Käsitteet ja kokemukset poikkeavat yksilöittäin tutkijan kokemusten perusteella erit-
täin paljon ja näin ollen olisi ylivoimainen haaste rakentaa kyselylomake, joka pystyisi 
tuomaan selitystä haastattelussa nouseviin ongelmakohtiin. Tämän vuoksi tutkimus 
pyritään toteuttamaan mahdollisimman pienellä ohjauksella tutkittavia henkilöitä 
kohtaan, eikä tutkimukselle ennalta aseteta oletuksia tai ohjenuoria, joita mukaillen 
esimiehien tulisi kuvailla etäjohtamisen tilaa case-yrityksessä. 
 Kvalitatiivista tutkimusta suunnitellessa tulee ottaa huomioon eri seikkoja. Tutki-
mukset eivät ole sattuman kautta toteutettu, vaan tutkimukset ovat tarkoin suunni-
teltu tutkijoiden toimesta. Tämä erottaakin tutkimukset jokapäiväisistä keskuste-
luista ihmisten välillä. Arkipäiväisissä keskusteluissa seuraamme keskustelun rytmiä 
ja aiheita niiden ihmisten mukaan, ketä tapaamme, kun taas kvalitatiivisessa tutki-
muksessa keskustelun aiheet ja haastattelut ovat tarkoin suunniteltuja. Tutkimus-
suunnitelmat voivat olla tarkasti strukturoituja, kun taas osa voi olla joustavampia. 
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Näitä kaikkia tyylejä yhdistää kuitenkin suunnitelmallisuus. (Brinkmann 2013, 45.) 
Alla oleva kuvio (kuvio 1) esittää kvalitatiivisen tutkimusprosessin neljä vaihetta.  
 
Kuvio 1. Kvalitatiivisen tutkimusprosessin eteneminen (mukaillen Brinkmann 2013, 
46) 
Aineistonkeruumenetelmä 
Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimmissä muodoissa kaikki data tutkimukseen kerä-
tään haastattelujen avulla. Yleisin muoto haastattelulle on kahden ihmisen välinen 
kanssakäyminen, jossa toinen osapuoli saa informaatiota toiselta. Haastattelu voi-
daan toteuttaa myös ryhmälle ihmisiä. Kummassakin haastattelutavassa on päämää-
ränä saada tietynlaista informaatiota. Haastattelija haluaa saada selville, mitä haasta-
teltava ajattelee tutkittavasta teemasta tai ilmiöstä. Haastattelun valinta aineistonke-
ruumenetelmäksi edellyttää tarkkaa harkintaa tutkijalta, mutta usein se saattaa olla 
ainoa keino saada dataa aiheesta. (Merriam & Tisdell 2016, 104–108.) 
Haastattelutavat voidaan kategorisoida. Yleisin tapa kategorisoida haastattelut ovat 
käyttää strukturoinnin määrää. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja niiden 
järjestys ovat tutkijan päättämä ennen haastattelutilannetta. Puolistrukturoitu haas-
tattelu antaa tutkijalle hieman vapauksia. Myös kysymykset ovat aseteltu joustavim-
miksi, jotta tutkija pystyy reagoimaan haastattelutilanteessa tutkittavan näkemyksiin 
ja uusiin ideoihin aiheesta. Strukturoimattomassa haastattelussa on yleistä, ettei tut-
kija tiedä tutkittavasta ilmiöstä tarpeeksi, jotta pystyisi esittää relevantteja kysymyk-
siä. Haastattelu on itsessään oppimistilanne, jonka päämääränä voi olla, että tutkija 
Valmistelu Haastattelu Analysointi Raportointi
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osaa myöhemmissä tutkimuksissaan samasta aiheesta esittää kysymyksiä. Strukturoi-
mattoman haastattelun joustavuus vaatii tutkijalta kokemusta, jotta hän löytää haas-
tatteluista yhteyksiä. (Mts. 109–11.) 
Tutkimuksessa käytetään aineistonkeruumenetelmänä puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Kyseinen menetelmä on käytössä tässä tutkimuksessa, sillä haastattelu 
sopii tutkimuksiin, joissa tutkitaan ilmiötä, josta ei tiedetä kovinkaan paljon (Kananen 
2015, 143). Tämä koettiin osuvimpana tapana toteuttaa tutkimus, sillä tämä tavalla 
haastateltavat saadaan varmasti ohjattua teemojen pariin ja näin vältytään mahdolli-
silta väärinkäsityksiltä, joita esimerkiksi sähköpostihaastattelussa olisi voinut esiintyä. 
Tämän lisäksi case-yritykseltä saadaan tarvittavat resurssit tutkimushaastattelujen 
suorittamiseen. Haastattelut toteutetaan Yritys X:n tiimien esimiehille, sillä heillä on 
paras tieto tutkittavasta aiheesta ja tutkimuksessa tutkitaan aihetta nimenomaan esi-
miesten näkökulmasta. 
Aineistonkeruun tutkittavat henkilöt 
Haastattelut toteutetaan Yritys X:n tiimiesimiehille, sillä heillä on paras tieto tutkitta-
vasta aiheesta case-yrityksessä. Tutkimukseen pyritään saamaan haastattelut 4-6 tii-
miesimieheltä. Tämä koettiin tarpeelliseksi, jotta tutkittavasta aiheesta saadaan satu-
raatiota tutkimustuloksiin. Ennen opinnäytetyön aloittamista tutkija kartoitti etukä-
teen esimiesten halukkuutta tutkittavaksi ja varmistuttiin siitä, että yritykseltä saa-
daan tarvittavat resurssit ja työkalut haastattelujen toteuttamiseksi. Tiimiesimiehillä 
on työntekijöitä tiimeissään muutamasta työntekijästä kymmeniin. Lisäksi heidän 
työkokemuksensa vaihtelevat muutaman vuoden esimiehenä toimineista tuoreista 
esimiehistä vuosikymmeniä johtaneisiin esimiehiin. Haastattelut tullaan tallentamaan 
Google Meet -työkalussa ja iPhonen Sanelin -sovelluksessa jatkoanalysointia varten. 
Esimiehet työskentelevät kahdella eri toimistolla sekä etänä kotoaan. Näin ollen osa 
haastatteluista aikataulu- ja välimatkahaasteista johtuen toteutetaan etänä palave-
rissa.  
Haastattelun yhteydessä muistiinpanojen tekeminen ei ole rationaalista, sillä se rik-
koisi keskustelun rytmiä, eikä haastattelija pystyisi olemaan läsnä hetkessä. Tutkijalla 
ei ole aikaisempia haastattelukokemuksia, joten myös tämän vuoksi on tärkeää saada 
9 
 
 
täysi keskittyminen haastattelutilanteeseen. Tämän lisäksi olisi muistiinpanojen laati-
misen yhteydessä olisi mahdollista sivuuttaa tärkeitä kohtia haastattelusta, jotka tal-
lennetta jälkikäteen kuuntelemalla ja litteroimalla eivät kuitenkaan jää huomioimatta 
(Kananen 2015, 146, 156). 
2.3 Aineiston analysointimenetelmä 
Laadulliselle tutkimukselle on ominaista sen joustavuus, sillä analysoinnissa voidaan 
käyttää menetelmiä myös määrällisen tutkimuksen piiristä. Määrälliseen tutkimuk-
seen valitaan sopivat analyysimenetelmät harkinnan perusteella. Harkinnassa ote-
taan huomioon analyysimenetelmien vaikutus tutkimuksen luotettavuuteen. Koko 
laadullisen tutkimuksen prosessin eri vaiheissa tutkijalta kysytään luovuutta ja huo-
lellista valintojen tekoa. (Kananen 2008, 56.) 
Datan analysointi on yksi harvoista työvaiheesta kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jolle 
löytyy suositeltu tapa tehdä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija tiedostaa tutki-
musongelman ja tavat, joilla kerätä tietoa. Lopputulosta ja sitä, mitä datankeruussa 
tulee vastaan, ei ole kuitenkaan tiedossa, joten sen aineistoa tulee analysoida koko 
tutkimusprosessin ajan. Ilman jatkuvaa analysointia ja reagointia voi tutkimus menet-
tää fokustaan ja prosessoitavan aineiston määrä kasvaa ylivoimaiseksi. (Merriam & 
Tisdell 2016, 194–198.) 
Aineiston tallennuksen jälkeen aineisto kirjoitetaan puhtaaksi eli litteroidaan. Litte-
rointi on mahdollista tehdä sanasanasta tai se voidaan tehdä vain tietyistä teemoista. 
Tutkimusotteesta ja -ongelmasta riippuen valitaan litteroinnin tarkkuus. Sanasta sa-
naan litteroiminen on usein tutkimuksen työläin ja eniten aikaa vievä vaihe. Purettua 
aineistoa on hyvä lukea kokonaisuutena, sillä tämä saattaa auttaa tutkijaa hahmotta-
maan aineistoaan ja herättää uusia näkemyksiä. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 138–143.) 
Valmiin aineiston analyysi aloitetaan aineiston kuvailulla. Kuvailussa tutkija kartoittaa 
aineistoa. Kuvailussa tutkijan tulisi saada aineisto lähelle todellista tiedettä ja pyyhkiä 
aineistosta pois omat jälkensä. Näin ollen lukijalle luodaan kytkös aineistoon, ilman 
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muuttujia. Kuvauksen yksi päämäärä on saattaa tutkittava ilmiö kulttuuriin, paikkaan 
ja aikaa, johon se kuuluu. (Mts. 144–146.) 
Kuvailun jälkeen kvalitatiivisessa tutkimuksessa siirrytään aineiston luokitteluun. Luo-
kittelu luo viitekehystä haastatteluaineistolle tiivistämistä ja tulkintaa varten. Luokit-
telu on ikään kuin työkalu, jolla rakennetaan tutkittavalle ilmiölle teoriaa ja keskeisiä 
piirteitä. (Mts. 146–148.) 
Laadullisen tutkimuksen aineistot ovat yleisesti todella mittavia, joten aineisto vaatii 
käsittelyä, jotta sitä voidaan tulkita. Litteroinnin jälkeen aineisto tulee koodata, jotta 
se saadaan analysoitavaan muotoon. (Mts. 88-91.) Nämä koodit ovat esimerkiksi 
mielipiteitä, ideoita, kysymyksiä tai aiheita, jotka ilmenevät haastatteluissa. Koodeja 
kerätään niin kauan, kunnes saavutetaan saturaatio. Saturaatio on piste, jossa haas-
tatteluista ei löydy enää uusia aiheita, jotka ovat keskeisiä tutkittavaan aiheeseen liit-
tyen. Saturaatio ilmenee esimerkiksi niin, että tutkija kuulee haastatteluissa samoja 
ongelmia tai näkökulmia tutkittavasta ilmiöstä. Tämän lisäksi uusi informaatio haas-
tatteluissa alkaa vähetä. (Hennink, Hutter & Bailey 2011, 88–89; Merriam & Tisdell 
2016, 199.) 
Analysointiprosessissa pyritään löytämään teemoja, malleja tai vastauksia tutkimus-
kysymyksiin. Tutkijan lukiessa ja koodatessaan haastattelujaan ensimmäistä kertaa 
tehdään yleensä avointa koodausta, jossa poimitaan dataa, joka saattaisi olla hyödyl-
listä. Analysoinnin suurin haaste on löytää lopulta malleja, jotka pätevät koko aineis-
ton osalta. Löydettyjen koodien tulee vastata tutkimuksen tarkoitukseen. Koodien tu-
lisi myös olla tyhjentäviä, jotta kaikki relevantti data, jota tutkimusaineistosta löyde-
tään, voidaan sijoittaa koodeihin. (Merriam & Tisdell 2016, 206-212.) 
Tutkimuksen luotettavuustekijät 
Teemahaastattelussa tutkimuksen laatua ja luotettavuutta tarkastellaan läpi tutki-
muksen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkistellessa käytetään termejä reli-
aabelius ja validius. Reliaabelius tarkoittaa sitä, että kahdella tutkimuskerralla sa-
malle henkilölle saadaan sama tulos. Reliaabelius toteutuu myös, kun kaksi tutki-
musta samoilla tutkimusmenetelmillä päätyvät samanlaiseen tulokseen. Tässä tulee 
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huomioida kuitenkin ihmisen muuttuminen ja käytöksen riippuvuus eri tekijöistä tut-
kittavan elämässä, joten täysiin samaan tulokseen ei välttämättä päästä. Tämä saat-
taa kuitenkin johtua tilanteiden muuttumisesta. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 184–188.) 
Validius tarkastelee tutkimuksen mittaamisen pätevyyttä. Tämä käsittää mittaamisen 
osuvuuden asiaan. Validin mittarin tunnistaa siitä, että se mittaa niitä asioita, joita 
sen on tarkoituskin mitata. Validius rakentuu tutkijan tekemistä valinnoista tutkimus-
prosessin aikana. Tällainen on esimerkiksi tutkimusmenetelmän valinta. Validiteetti 
jaetaan useasti sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisäinen validiteetti koostuu tutki-
muksessa syntyneen syy-seuraussuhteen tarkastelusta. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkijan tulee pystyä todentamaan väittämänsä oikeellisiksi ja tarjoamaan näille 
myös perustelut. Ulkoinen validiteetti keskittyy tutkimuksen tuloksen yleistettävyy-
teen. Tutkimuksen yleistettävyys on hyvällä tasolla, mikäli sen otos vastaa kohderyh-
mää eli populaatiota. Tämä ei kosketa kuitenkaan kvalitatiivista tutkimusta, sillä sen 
tutkimuskohde on aina uniikki, joten ratkaisut, jotka tutkimuksesta kumpuavat, eivät 
ole yleistettävissä muualla. (Kananen 2014, 148–149.) 
Toimeksiantajan esittely 
 Case-yrityksenä toimiva Yritys X on asiantuntijaorganisaatio. Yritys X:llä työskentelee 
n. 150 henkilöä. Yritys X tarjoaa ohjelmistoratkaisuja. Case-yritykselle etätyöskentely 
ja etäjohtaminen ovat arkipäiväisiä aiheita ja yrityskulttuuria, joka on juurtunut 
vakioksi. Yrityksessä on käytössä tiimityöskentelymalli. Tutkimuksessa tullaan 
käyttämään Yritys X:n esimiesten suorista johdettavista termejä tiimiläinen ja 
työntekijä. Etäjohtamista tai sen tilaa ei ole vielä tutkittu case-yrityksessä. Tähän 
kohtaan liittyen tämä tutkimus tulee sopivasti, kun varsinkin nykyisessä 
maailmantilanteessa etätyöskentely ja etäjohtaminen yleistyvät varmasti vielä lisää. 
Tutkimushetkellä maailmassa vallitsee Korona-pandemia, joka on vaikuttanut myös 
Yritys X:n esimiesten jokapäiväiseen työskentelyyn.  
Mikäli tutkimus pystyy tarjoamaan case-yritykselle uusia työkaluja tehostaa 
etäjohtamista, näkyy tämä varmasti myös työntekijätyytyväisyydessä ja 
liikevaihdossa. Yritys X:n arvoihin kuuluu mm. luottamus, joka etäjohtamisessa 
näyttelee isoa roolia. 
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2.4 Aiemmat tutkimukset 
Yritys X:n etäjohtamisen tilaa ja havaintoja ei oltu tutkittu ennen. Näin ollen tämä 
tutkimus on avaus Yritys X:n etäjohtamisen kehittämistutkimuksille. Tutkimuksesta 
pyritään löytämään aiheita, jotka resonoivat esimiesten keskuudessa ja joista olisi 
mahdollista lähteä tekemään syvempiä laadullisia tutkimuksia. Tätä kautta saavutet-
taisiin laajempi ymmärrys Yritys X:n etäjohtamisen vahvuuksista ja mahdollisista ke-
hityskohdista. 
Seinäjoen ammattikorkeakoulusta on valmistunut opinnäytetyö, joka tutkii etäjohta-
mista kansainvälisessä organisaatiossa (Haikola 2017). Tutkimus on toteutettu hie-
man vastaavalla mallilla, keskittyen nimenomaan etäjohtamisen haasteisiin ja esi-
miesten kokemuksiin etäjohtamisesta. Sipilä osoittaa tutkimuksessaan, että etäjohta-
minen tuo mukanaan tiettyjä vaatimuksia johtamisen tasolle. Etätyön mahdollistami-
nen organisaatiossa kerrottiin mahdollistavan tehokkaamman ja joustavamman työn-
teon, niin esimiehille kuin työntekijöille. Sipilän tutkimuksessa on kyseessä myös laa-
dullinen tutkimus, joka tutkii asiantuntijatyötä tekeviä tiimejä. Sipilän tutkimusta ei 
ole kuitenkaan mahdollista verrata tähän tutkimukseen, sillä otos on täysin eri yrityk-
sestä ja toimialalta. 
Jyväskylän ammattikorkeakoulusta on valmistunut opinnäytetyö, jossa on tutkittu 
etäjohtamisen kehittämistä organisaatiossa, jossa etäjohtaminen on vielä varsin 
tuore termi (Tyrväinen & Leivonen 2015). Tyrväisellä ja Leivosella on ollut vastaava 
lähestymistapa tutkimuksessaan case-yrityksen etäjohtamiseen, sillä tutkimuksessa 
on keskitytty esimiehen näkökulmaan. Kyseisessä tutkimuksessa on käytetty teema-
haastattelua aineistonkeruumenetelmänä ja tutkimuksen tavoitteena on ollut kehi-
tysehdotukset Rejlers Oy:lle. Tyrväisen ja Leivosen tutkimusta ei ole mahdollista ver-
rata, sillä Rejlersin toimiala ei vastaa Yritys X:än toimialaa. 
Laurea-ammattikorkeakoulusta on valmistunut opinnäytetyö, joka on pohjustanut 
onnistuneen etätyön edellytyksiä esimiehen näkökulmasta (Ewerts 2018). Ewertsin 
tutkimus on lähestynyt aihetta hieman erilaisesta näkökulmasta. Case-yritys IGU Oy 
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on kansainvälinen yritys, joka sijoittuu eri toimialalle kuin Yritys X. Aineistonkeruume-
netelmänä on käytetty workshop-työskentelyä ja ryhmäkeskustelua. Näiden eroavai-
suuksien vuoksi Ewertsin tutkimusta ei ole rationaalista verrata tähän tutkimukseen. 
3 Teoreettinen viitekehys 
Case-yrityksen ollessa asiantuntijaorganisaatio tulee esimiehen tehdä päätökset 
kuuntelemalla ja huomioilla asiantuntijoitaan eli tiimiläisiään. Asiantuntijaorganisaa-
tio on totaalinen sosiaalinen järjestelmä. Monesti yrityksen syy-seuraussuhteet ovat 
kompleksisia ja moninaisia. Asiantuntijoille johtaminen ei ole valvomista ja käske-
mistä. Onnistunut asiantuntijan johtaminen voi tuoda moninkertaisia tuloksia odo-
tuksiin nähden. Asiantuntijat tarvitsevat merkityksellistä työtä, jotta he voivat kokea 
motivoituvuuden tunnetta ja mielekkyyttä työstään. (Pitkänen 2010, 198–201.) 
Asiantuntija toisaalta haluaa tehdä työnsä itsenäisesti, eikä tulla johdetuksi, mutta 
toisaalta asiantuntijakin kaipaa esimiehen tukea ja näkemystä toimilleen. Tämä on 
ilmeinen ongelma asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa. Esimiehellä ei tarvitse 
olla sisällöstä parasta tuntemusta, mutta jonkintasoinen tieto hänellä on oltava. Il-
man tätä osaamisvajeiden täyttäminen ja johtaminen ovat erittäin hankalaa. Asian-
tuntijaorganisaatiossa esimies johtaa sekä asioita että ihmisiä. Esimiehen tulee vii-
toittaa asiantuntijoille organisaation tulevaisuuden päämäärä ja polku sitä kohden. 
Täten organisaation jäsenillä on mahdollista nähdä itsensä osana visiota ja strategiaa. 
Asiantuntijoiden tulee tietää, kuinka he edistävät matkaa kohti tavoitteitaan. (Juholin 
2009, 206–210.) 
Asiantuntijaorganisaation johtajalta vaaditaan monia eri ominaisuuksia. Johtajalla tu-
lee olla erinomaiset taidot toimia ihmissuhteiden kanssa. Pystyäkseen motivoimaan 
työntekijöitään, esimiehellä itsellään tulee olla halu johtaa. Tästä välittyy työnteki-
jöille esimiehen uskottavuus. Uskottavuus rakentuu henkilön aidosta persoonasta ja 
oikeanlaisesta eettisyydestä. Uskottava johtaja vaalii rehellisyyden, luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden nimeen. (Huuhka 2010, 68–71.)  
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Etätyö 
Etätyötä tehdään varsinaisen työpaikan ulkopuolella. Luonteensa mukaan se voi olla 
esimerkiksi jatkuvaa työskentelyä työntekijän kotona tai satunnaista työntekijän ti-
lanteen mukaan. Etätyöt vaativat useasti tietotekniikan sovellusten hyödyntämistä. 
Etätyötä voidaan tehdä ajasta ja paikasta riippumattomilla järjestelyillä. On kuitenkin 
yleisten käytänteiden mukaista, että työantaja velvoittaa etätyöntekijän olevan tavoi-
tettavissa toimistoajan mukaan. (Vilkman 2016, 13–15.) 
Yleensä työnteonpaikkana toimii työntekijän koti. Etätyötä voidaan kuitenkin tehdä 
muualtakin, vaikkapa mökiltä. Etätyöhön liittyen puhutaan myös liikkuvasta etätyöstä 
ja mobiilista työstä. Liikkuvalle etätyölle ja mobiilille työlle on ominaista se, että työtä 
suoritetaan esimerkiksi työmatkalla. Etätyön yleistymiseen on johtanut se, että yhä 
enenevissä määrin töitä on mahdollista tehdä paikasta tai ajasta riippumatta. Näin 
ollen etätyö sopii erityisesti itsenäisiin työtehtäviin, kuten ylempien toimihenkilöiden 
työnkuviin. (Helle 2004, 13–14.) 
Yleisesti etätyössä tehdään tietotyötä. Englanninkielessä etätyöstä käytetään nimistä 
telework, josta saa käsityksen, että työskentelyssä käytetään apuna tietoliikennettä. 
Etätyötä voidaan tehdä jatkuvasti tai osittain, esimerkiksi kaksi työpäivää viikossa. 
(mts 42.) 
3.1 Johtaminen ja etätyö 
Etäjohtaminen on etätyön johtamista. Tyypillistä etäjohtamiselle on, että etäjohtaja 
ei välttämättä näe työntekijöitään kuin viikoittain tai jopa vain muutaman kerran 
vuodessa. Tämä tuo mukanaan vaatimuksen erityisen hyvätasoiselle ihmisten johta-
miselle ja viestintäteknologian hyödyntämiselle. Perinteisistä johtamisen toimintata-
voista kaikki eivät sovellu etäjohtamiseen ja näin ollen etäjohtajan tulee kehittää uu-
sia käytänteitä. Etäjohtamiseen ei ole myöskään vain yhtä oikeaa tapaa johtaa, vaan 
tiimeillä ja organisaatioilla on tapana kokeilemalla ja keskustelemalla kehittää heille 
itselleen parhaiten toimivammat tavat yhteistyöhön. (Vilkman 2016, 15–16.) 
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Etätyön johtamisessa on yrityskulttuurikohtaisia eroja. On yleistä ajatella työntekijän 
olevan töissä vain niinä aikoina, kun hän istuu tietokoneensa äärellä toimistossa. 
Työnteon tehokkuuden seuranta mielletään useasti läsnäolon määrän avulla. Tämä ei 
kuitenkaan kerro totuutta, vaan etäjohtajan tulee luottaa työntekijäänsä, ilman suo-
raa valvontaa. (Helle 2004, 129–131.) 
Luottamus 
Etätyöskentelyn merkittävimpänä haasteena toimii luottamus. Esimiehien huolenai-
heena on tiimiläisten työntekeminen ja kuinka sitä seurata, kun tiimiläisiä ei näe jat-
kuvasti. Ongelma ilmenee asiantuntijaorganisaatioissa muutenkin, sillä esimiehen on 
vaikeaa tietää, tekeekö henkilö todella töitä, kun hän ei ole toimistolla paikan päällä. 
Työntekijät pääosin kuitenkin haluavat olla luottamuksen arvoisia ja tehdä työnsä 
mahdollisimman hyvin, mikäli tähän annetaan mahdollisuus. (Vilkman 2016, 26–27.) 
Tiimi, jolla on hyvät suhteet keskenään, voi helpommin työskennellä toisistaan eril-
lään ilman työsuorituksen kärsimistä tai prosessin noudattamatta jättämistä. Johta-
miskulttuuri, joka perustuu luottamukseen, on kiistämätön vaatimus onnistuneelle 
etätyölle. Luottamuksen ohella myös vastuullisuus ja johdonmukaisuus tulee sisältyä 
toimintamalleihin. Perinteinen työsuoritusten seuranta vaikeutuu etätyöskentelyssä, 
ja näin ollen esimiehen ja työntekijöiden tulee pystyä luottamaan toisiinsa, jotta 
kaikki tekevät oman osuutensa tiimin tavoitteista. Myös kommunikointi helpottuu tii-
min pystyessä luottamaan toisiinsa. (Humala 2007, 50–52.) 
Viestintä 
Hierarkioiden madaltuessa työelämässä esimiesten rooli viestinnässä korostuu. Esi-
mies saattaa olla työntekijän ainut henkilö, jolla hän voi puhua työstään ja urastaan. 
Esimies ei kuitenkaan ole vain postin välittäjä tiimilleen, vaan esimiehen on tärkeää 
muovata saamansa informaatio hänen tiimillensä sopivaksi. Kertomisen lisäksi myös 
kuuntelun merkitys on esimiestyössä todella merkittävässä roolissa. (Juholin 2009, 
204–206.) 
Esimiehen tulee rohkaista tiiminsä avoimeen dialogiin. Kun luottamus on hyvällä poh-
jalla, on mahdollista rakentaa avointa dialogia tiimin keskustelukulttuuriin. Tällöin 
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tiimi pystyy keskenään jakamaan rohkeasti myös kritiikkiä. Tästä käytetään nimitystä 
välittävä kritiikki. Negatiivista palautetta antaessa tulee sanamuodot olla ehdottavia, 
kuten ”Minä ehdottaisin, että”. Kritiikin vastaanottajan tulisi kiittää palautteesta ja 
henkilöiden löytää lopuksi yhtymäkohdat, joista kumpikin on samaa mieltä. (Ferrazzi 
2014, 122.) 
Kuten Juhani Tamminen kertoo (2003, 85–86) ihmisellä on yksi suu, mutta kaksi kor-
vaa. Esimiehen kommunikointi tiimin kanssa tapahtuu henkilökohtaisten keskustelu-
jen lisäksi sähköisillä välineillä. Kommunikoinnin oppiminen ja kehittäminen ovat jat-
kuvaa opiskelua. (Tamminen 2003, 85–86.) 
Viestintätilanteessa esimiesten tulee pystyä kertomaan tiimilleen heidän tavoit-
teensa. Johtajalla tulee olla kattava käsitys organisaation laajoista viivoista, jotta hän 
pystyy viemään keskustelun yksilöiden tasoille. Tiimiläisille tulee pystyä kertomaan 
tulkintoja ja näkemyksiä strategian takaa. Myös viestinnässä esimies on tiennäyttäjä. 
(Juholin 2009, 211–212.) 
Esimiehen rooli oikeudenmukaisuuden pohjustana on suuri. Mikäli esimies on paljon 
yhteydessä muihin yrityksen osiin, tämän koetaan edesauttavan oikeudenmukaisuus-
näkemystä. Työntekijän suhteista työpaikalla tärkein on suhde esimieheen. Tämä 
esiintyy jopa merkittävämpänä, kuin työntekijän välit tiimikavereihinsa. (Janhonen 
2010, 70.) 
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Kuvio 2. Etäjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016, 26) 
Etäjohtamisen kulmakivien kautta on mahdollista tarkastella oman organisaation 
kannalta, millaisella tolalla perusasiat ovat ja tulisiko mihin asioihin keskittyä (Vilk-
man 2016, 26). 
Pelisäännöt 
Valtion kestävän kehityksen yhtiön Motivan mukaan (n.d., 33) etätyön yhteiset peli-
säännöt tulee laatia, ennen kuin etätyöskentely aloitetaan. Tällaisia sovittavia piir-
teitä voi olla esimerkiksi pääsääntöiset työskentelyajat, tai työntekijän työmatkojen 
kustannukset. Sopimisella pyritään poistamaan ylimääräiset harhaluulot. (Motiva 
n.d., 33.) 
3.2 Etäjohtamisen tuomat haasteet 
Joustavan työn johtaminen tuo mukanaan erilaisia piirteitä, jotka esimiehet kokevat 
haastaviksi. Satunnaisesti ja vähemmän etätyötä tehtäessä myös etäjohtaminen jou-
tuu koetuksella harvemmin. Työsuoritusten mittaaminen on kokemassa murrosta, 
sillä tärkeää ei ole se, kauanko työntekijä on ollut työpisteellään vaan se, mitä hän on 
saanut aikaiseksi. Tulosten mittaamisessa, kuten etätyöskentelyssä ja -johtamisessa 
muutenkin, korostuvat aikataulutus ja ymmärrettävät tavoitteet. Näin ollen esimies 
Pelisäännöt
Jatkuva 
dialogi
Yhteisöllisyys
Luottamus
Arvostus
Avoimuus
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tietää, mitä odottaa työntekijältään ja työntekijä tietää, kuinka saavuttaa hänelle ase-
tetut tavoitteet. Varsinkin asiantuntijatyössä kuitenkin tavoitteiden asettaminen voi 
olla kovin hankalaa. Lisäksi yksilösuoritusten mittaaminen saattaa heikentää yhteisön 
ilmapiiriä, mikäli mittaamisesta aiheutuu kilpailua tai työntekijöiden välistä tekemi-
sen seuraamista. (Vilkman 2016, 45–49.) 
Työntekijöiden yhteenkuuluvuuden tunne ja sitoutuminen ovat erittäin paljon sidok-
sissa toisiinsa. Etätyöntekijä saattaa kokea ulkopuolisuuden tunnetta omasta tiimis-
tään, mikäli vuorovaikutusta on vähän toisten tiimiläisten ja esimiehen kanssa. Mikäli 
tiimistä osa työskentelee keskistetysti samalla konttorilla ja osa muualla, lisää tämä 
mahdollisuutta eriarvoisuuden kokemuksille. Samalla konttorilla työskentelevillä on 
keskenään parempi yhteys, josta etäällä työskentelevät jäävät paitsi. Näissä tilan-
teissa esimiehen tulee kiinnittää huomioita tiimiläistensä henkilökohtaisiin eroihin, 
jotta hän tulkitsee johtamisessaan oikein työntekijän mahdollisen vetäytymisen ja 
sen, johtuuko vetäytyminen henkilön omasta tahdosta vai olosuhteista. (Mts 50–51.) 
Työskentelyn tapahtuessa virtuaalisissa ympäristöissä on mahdollista, että epäviralli-
nen työhön kuulumaton keskustelu vähenee eikä sosiaalisia suhteita työtovereiden 
kesken pidetä yllä. Tunne yhteisöön kuulumisesta saattaa tuottaa vaikeuksia ja myös 
eristäytyminen ja yksinäisyys tunnistetaan etätyöskentelyn uhaksi. (Saarinen 2016, 
27–28.) 
Työntekijöiden itsensä johtamisen taidot ovat korostuneet ja varsinkin etätyössä ne 
ovat ratkaisevan olennaisia. Tietyt haasteet johtamisesta siirtyvät esimieheltä työnte-
kijälle itselleen, sillä esimiehen mahdollisuudet tarkkailla työntekijää vähenevät. Näin 
ollen työntekijän itsensä tulee seurata enemmän, miten omat tavoitteet täyttyvät, 
kuinka hänen tulisi työskennellä. Etätyöskentelyssä työntekijän itsenäisyys lisääntyy. 
Kaikille yksilöille tämä ei kuitenkaan sovi, sillä kaikki eivät pidä vapaasta työskentely-
tavasta, vaan vaativat ohjausta ja tarkkaa neuvontaa sekä tukea, jotta he voivat työs-
kennellä tuottavasti. Valmiuteen tehdä itsenäisiä töitä vaikuttavat työntekijän aiem-
mat kokemukset työskentelystä ja hänen kompetenssinsa omaan työtehtäväänsä. 
Esimiehen tulee keskittää tarkkaavaisuutensa työntekijöiden haasteisiin ja matalaan 
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kynnykseen viestiä, jottei työntekijöille tule tunnetta, että he ovat ilman tukea työ-
taakan ja ongelmiensa kanssa. (Mts 51–52.) 
Esimiehillä nousee etäjohtamisessa usein ongelmia myös työntekijän stressiin ja työ-
kuormaan liittyen. Näin ollen etäjohtajan tulee kiinnittää huomiota työtehtävien ja-
kamisessa ja työntekijöiden tulisi kertoa esimiehelle omasta tilanteestaan. Tässä kyn-
nystä nostaa kuitenkin vaihteleva työllisyystilanne. Asiantuntijatyötä johtaneet esi-
miehet ovat kertoneet ylikuormittumista esiintyvän myös asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Tietotyössä, jota case-yrityksessäkin tehdään, kunkin työntekijän työmäärä 
on esimiehen ajoittain hankalaa kartoittaa työskentelyn tapahtuessa ajatustyönä. 
Työntekijän kokemaan kuormittumisen tunteeseen vaikuttavat hänen omat tottu-
muksensa tehdä, hahmotella ja aikatauluttaa tärkeyden mukaan työtään. Myös työ-
yhteisön muunlaiset ongelmat, kuten tiimiläisten väliset ristiriidat, juorut tai työpaik-
kakiusaaminen saattavat jäädä esimieheltä huomaamatta, kun yhteydenpitokerrat 
viikoittain vähenevät. (Mts 54–55.)  
Tavoitettavuus on viestinnän kannalta perusvaatimus. Työntekijät kokevat erittäin 
merkittävänä esimiehen tavoitettavuuden. Pitkät vastausajat ja kehno tavoitettavuus 
voivat aiheuttaa turhauttavuuden tunteita ja draivi työntekoon saattaa laskea. Nämä 
seikat ymmärrettävästi korostuvat etätyöskentelyssä ja -johtamisessa entisestään, 
sillä työntekijän ja esimiehen ei ole mahdollista tavata toimistolla ja kävellä toistensa 
työpisteille kysymään vastausta kysymykseensä, vaan se tulee toimittaa sisäisillä säh-
köisillä viestintäkanavilla. Matalan kynnyksen viestinnälle mahdollistaa esimiehen ja 
työntekijän hyvä välinen työsuhde ja vapautunut työilmapiiri. Myös muustakin kuin 
työasioista puhuminen edesauttaa kummankin osapuolen kokemuksia viestinnän 
helppoudesta. Tiedottaminen ja viestintä ovat haasteita organisaatioissa, joissa etä-
työtä tehdään. Työntekijät toivovat useasti esimiehiltään enemmän viestintää. Tie-
donkulkua tulee tehdä helpommaksi ja järkeväksi, jotta oikea tieto tavoittaa oikeat 
ihmiset. (Mts 55–56.) 
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4 Tutkimustulokset 
Neljännessä luvussa käydään lävitse Yritys X:n esimiehien haastatteluista nousseet 
asiat, jotka ovat sidoksissa tutkimusongelmaan. Tutkimusongelma oli etätyön 
mukanaan tuomat haasteet Yritys X:n esimiesten työhön. Toimeksiantajalta löytyi 
hyvin resursseja tutkimukseen ja esimiehiltä löytyi kalentereista aikaa haastatteluun. 
Haastettelut toteutettiin helmikuussa 2020 viikoilla 6-8. Haastatteluja oli viisi 
kappaletta. Kussakin haastattelutilanteessa olivat läsnä vain haastattelija ja 
haastateltava Yritys X:n esimies. Kolme näistä haastatteluista toteutettiin kasvottain 
ja kaksi haastattelua Google Hangouts -palaverissa. Kullekin esimiehelle lähetettiin 
Google -kalenterikutsu 50 minuutin varauksella heille sopivaan ajankohtaan. 
Kalenterikutsun liitteenä oli saatekirje (liite 2.) tutkimukseen. Haastattelut kestivät 36 
minuutista 47 minuuttiin. Ennen teemahaastattelun aloitusta haastateltavilta 
varmistettiin, että he olivat lukeneet saatekirjeen ja varmistuttiin, ettei heillä ollut 
epäselvyyttä haastattelun kulusta tai yleisistä järjestelyistä opinnäytetyöhön liittyen. 
Haastatteluja ennen tutkija varmisti vielä, että haastateltavat ymmärtävät 
tutkimuksen kontekstin ja tutkimuksessa käytettävät termit, kuten etätyö ja 
etäjohtaminen. Teemahaastattelut toteutettiin haastattelurungon ympärille (liite 1). 
Haastattelutilanteessa haastattelija jakoi kysymykset palaverihuoneen televisiolle tai 
Google Hangouts -palaverin Jaa näyttö -toiminnolla palaveriin, jotta haastateltava 
näki myös kysymykset ja haastattelun kulun. 
Aineiston analysointi alkoi litterointiprosessilla. Haastattelunauhoitteiden litteroinnin 
jälkeen aineisto tiivistettiin. Teemahaastattelun runko teemoiteltiin haastattelijan 
aikaisemman kokemuksen ja viitekehyksen kautta saavutetun tiedon perusteella. 
Teemahaastattelu jakautui viiteen teemaan: esimiehen taustatietoihin, viestintään ja 
tavoitettavuuteen, suoritusten seuraamiseen, tiimiläisten tukemiseen sekä 
yrityskulttuuriin ja sitouttamiseen. Aineiston koodaus tehtiin teemoittelemalla. 
Aineistoa koodattiin tekstinkäsittelyohjelmassa. Taulukosta 1 käy ilmi koodauksen 
kulku ja siihen on nostettu teemoja. 
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Taulukko 1. Esimerkki teemoittelun tuloksista teemassa 2 
Teema 2. H1  H2  H3  H4 H5 
Tiimiläisten 
informointi 
Viestintävä-
lineitä ja -
kanavia pal-
jon 
Muualla 
työskentele-
vien huomi-
oiminen 
 
Viikottaiset 
palaverit 
Pikaviestintä 
 
Henkilökoh-
taiset keskus-
telut 
 
Kvartaaliseu-
ranta 
Viikkopalaverit Vapaa kes-
kustelu ei 
tavoita 
kaikkia 
 
Päätökset 
sähköisenä 
kaikille 
Viestintäväli-
neiden 
käyttö 
Tilanteen 
mukaan vä-
line 
Puhelimella 
vähemmän, 
Meets -ko-
koukset ylei-
siä 
Puhelimella 
soitto kiirei-
sissä asioissa, 
esim. nopea 
sparraus 
Asiakaspalave-
reissa asiakkai-
den työkaluilla 
 
Sisäisesti chat 
Tilanteen 
mukaan 
valitaan. 
 
Pidetään 
huolta 
etänä työs-
kentele-
vistä 
Sähköisen 
tiedon jaka-
minen 
 Pyrkimys, 
että kaikki 
tieto sähköi-
sesti saata-
villa 
Detailitason 
tieto 
 
 
Lähtökohtana 
kaikki sähköi-
senä 
Kaikki 
tieto, jolla 
jatkokäyt-
töä täytyy 
olla sähköi-
senä 
Tiedon tasai-
nen jakaan-
tuminen 
Käytetään 
paljon kana-
via 
 
Konttorien 
väliset erot 
Työntekijöi-
den oma 
vastuu 
Nopeat asiat 
toimistolla 
eivät tavoita 
kaikkia 
 Palavereissa 
tasataan tiedo-
tusta 
 
Luotto 
omiin tiimi-
läisiin ja 
heidän ak-
tiivisuu-
teen 
Työntekijöi-
den, jotka 
työskentele-
vät muualla, 
huomioimi-
nen 
Ottaa yh-
teistä aikaa 
 
Kerran vii-
kossa läpi 
käynti ”mi-
ten menee” 
Soittoja ma-
talalla kyn-
nyksellä 
 
Ei tarvitse 
varsinaista 
agendaa 
Luotetaan 
työntekijöi-
den aktiivi-
suuteen 
Tiimien sisäiset 
rutiinit viestiä 
Kun on 
mahdolli-
suus viesti 
kasvotus-
ten 
Tavoitetta-
vuus 
Hyvä taso Palautteen 
mukaan 
hyvä 
Mikäli heti ei 
pysty vastaa-
maan, niin 
palaa asiaan 
Pyrkii päivän 
aikaan löytä-
mään aikaa 
vastata 
Soitto ta-
kaisin kun 
mahdol-
lista 
Yleiset haas-
teet, joita 
etätyö ai-
heuttaa 
Työnteki-
jöiltä vaatii 
oma-aloit-
teisuutta 
Päivittäinen 
työnohjaa-
minen han-
kalaa 
 
Kynnys vies-
tiä sähköi-
sesti 
Asioiden tu-
lisi olla hel-
posti saata-
villa 
Työkaluja pal-
jon, joka tilan-
teeseen löy-
dettävä sopiva 
Tiimin yh-
teiset peli-
säännöt 
 
Työnteki-
jöiden ta-
voitetta-
vuus 
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Haastateltavien taustatiedot 
Esimiesten taustat ja työkokemus vaihtelivat, kuten tutkimusasetelmassa toivottiin-
kin. Tutkija halusi varmistaa, että mahdollisimman paljon differenssiä saataisiin tutki-
mustuloksiin. Esimiestyöhistoria vaihteli muutamasta vuodesta yli vuosikymmeniin. 
Kaikilla haastateltavilla oli työntekijöitä muulla paikkakunnalla. Lisäksi samalla paikka-
kunnalla työskentelevien kesken tehtiin etätöitä ja esimiehet itse tekivät etätyötä. 
Esimiesten tiimien koot vaihtelivat muutamasta ihmisestä yli kymmeneen. Tutkimus-
hetkestä viimeisen vuoden sisällä Yritys X:llä ei ollut esimiehiä koulutettu etätyöhön 
liittyen, mutta muita johtamiseen liittyviä koulutuksia oli järjestetty. 
4.1 Viestintä ja tavoitettavuus 
Viestintään liittyen haasteita nousi mm. viestintävälineiden määrästä ja kynnyksestä 
viestiä sähköisten välineiden kautta. Viestintävälineitä oli oman tiimin sisällä useita, 
ja kun viestintää laajennetaan tiimien väliseen viestintään, lukumäärä kasvoi. 
Suosituimmat viestintävälineet olivat kuitenkin Google Chat ja Hangsouts sekä 
sähköposti. Viestin prioriteetti, luonne ja viestinnän ajankohta vaikuttivat 
viestintävälineen valintaan. Sähköpostia käytettiin viestintään, joka koskettaa kaikkia 
tiimin jäseniä, muttei ole niin kiireistä. Pikaviestimiä puolestaan käytetään 
henkilökohtaiseen ja nopeampaan viestintään. Tämä oli yleinen käytäntö kävi ilmi 
jokaisesta haastattelusta. 
Päivittäisessä viestinnässä nii akuutit asiat, jos ne on yksilökohtaisia tai koskee 
yksittäistä tuotetta, niin se on sitten Hangouts ja Chat tai sitten sähköposti. Jos 
se koskettaa koko tiimiä, niin sitten se yleensä sähköposti millä se viesti lähtee. 
(Haastateltava 2.)  
Käytettävä väline riippuu vähä siitä milloin sä pystyt sen yhteyden ottaa. Ootko 
sä autossa tai ootko koneella? Tarviiko siitä jäädä jälki? Osa viestinnästä on sel-
laista että pitää jäädä joku jälki, niin et sää semmosta voi soittaa. (Haastatel-
tava 5.) 
Etäjohtamiselle olennaisena tekijänä pidettiin sitä, että kaikki tieto, jota organisaa-
tion jäsenet tarvitsevat, olisi saatavilla sähköisesti. Tämän kerrottiin auttavan koko 
tiimin viestintää, kun informaatioon on helppo palata ja mahdollisesti jatkojalostaa. 
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Sähköinen jakaminen korostuu eritoten yhteisissä päätöksissä ja sopimuksissa, jotta 
tiimiläisten on yksioikoista palata niihin, mikäli jokin asia on jäänyt epäselväksi tai as-
karruttamaan. 
No pyritään siihen että kaikki tieto olisi sähköisesti saatavilla. Sitä voidaan tu-
kea näillä sanallisilla ja muilla välineillä, mutta pyritään siihen että kaikki infor-
maatio olisi sähköisesti, jollonka siihen voi myös palata. - - että varsinkin sem-
moset joissa tehdää päätöksiä, niin ne päätökset tulisi sähköisessä muodossa. 
(Haastateltava 2.) 
Kun haastattelussa esiin tuli mahdollinen tiedon siiloontuminen, eli se ettei tieto ja-
kaannu tasapuolisesti kaikille tiimin jäsenille, oli tässä merkitsevä tekijä tiimin koko. 
Esimiehet, joilla oli pienempi tiimi, kokivat siiloontumisen pienempänä uhkana kuin 
he, joilla oli iso tiimi. Tiedon siiloontuminen tiedostettiin ja sitä pyrittiin estämään 
kaikkien esimiesten toimesta. 
Mää yritän laittaa kaikista tärkeistä joko sähköpostilla tai varmistua jollakin ta-
paa että kaikki ihmiset sen kuulee. Että vähän riippuen mikä se tilanne on. Että 
käynkö mä siitä tiimipalaverissa mitä on kuitenkin kaikkien kanssa on tasasin 
väliajoin. (Haastateltava 1.) 
Yritys X:n esimiehet tietoisesti pyrkivät tuomaan viestintäkulttuuria, jossa asioita, 
joita on vaikkapa vain kaksi ihmistä tiimissä rakentanut, tuodaan koko tiimin yhtei-
sissä palavereissa esiin, jotta viestinnän pullonkauloilta vältytään. 
- - Tiimipalavereissa pyrin tuomaan esille niitä asioita että tietää että osa ei oo 
ollut mukana. (Haastateltava 4.) 
Päivittäinen kasvokkain tapahtuva viestintä konttorilla ja siinä esiintyvät tärkeät asiat 
olivat haasteellisia saada viestittyä niillä henkilöille, jotka työskentelevät etänä tai 
muulla toimistolla. Tämä ongelma ilmeni esimiesten johtamisessa. Näitä sanallisesti 
käytyjä asioita ei dokumentoida sähköisesti ja näin ollen henkilöt, jotka eivät ole pai-
kan päällä kuulemassa asiasta, saattavat jäädä informaation tavoittamattomiin. 
Se mitä useesti kuuluu kommentoitavan etätyöskentelystä, että se vapaamuo-
toinen semmonen keskustelu, mikä ei oo semmosta formaalia ja sitten ehkä 
24 
 
 
niistä asioista käytävä vapaamuotoinen keskustelu, että siitähän etäällä työs-
kentelijät jää paitsi. (Haastateltava 5.) 
Sitte on tämmösiä sermin yli joka kysyy mites tämä, niin sitten siihen tulee no-
pee vastaus, nii eihä se tieto millään tavota, niitä jotka on etänä. Se on faktinen 
tosiasia. (Haastateltava 2.) 
Niiden työntekijöiden johtaminen, jotka työskentelevät eri konttorilla kuin esimies, 
vaatii sovittua rutiinia ja säännöllisyyttä, jotta viestintää tulee pidettyä yllä. Yleistä oli 
myös lyhyet soitot, vaikka varsinaista työhön liittyvää asiaa ei olisi. Näin esimies ja tii-
miläinen vaihtavat kuulumisia. Tässä korostui nimenomaan puheluiden merkitys, 
jotta henkilöt puhuvat keskenään viestittelyn sijaan. Näin ollen viestinnästä käy ilmi, 
äänenpaino ja viestintä. Soittamisen kautta viestintä koetaan rikkaampana. 
Yritän pitää niiden kanssa jotka ei oo niiku samalla toimistolla kun minä, niin 
mä yritän pitää semmosia lyhyempiä mitä kuuluu (puheluita). (Haastateltava 
2.) 
4.2 Suoritusten seuraaminen 
Suoritusten seuraamisen vaikeus asiantuntijatyössä kävi ilmi haastatteluissa. Tähän 
esimiehillä oli erilaisia tapoja pysyä perillä tiiminsä edistymisestä. Suoritusten seuraa-
miseen vaikuttivat esimiesten aiemmat kokemukset ja tottumukset. Rutiini ja työnte-
kijöiden tunteminen olivat tärkeitä tekijöitä myös suoritusten johtamisessa. 
Ne (tulokset) on kuitenkin vähä vaikee kaikkee muuttaa luvuiks, nii sitte ihan 
juttelemalla tai ihmiset kertoo jossain palaverissa tai jossain tapaamisessa mitä 
ne tehny aiemmin tai viime viikolla. (Haastateltava 1.) 
Viikottaiset keskustelut on sellaisia missä me tietyt asiat on vakioagendalla. 
Niin siellä me katotaa kuinka ne sitten asiat edistyy. (Haastateltava 3.) 
Havaintona oli myös se, että mittarit mittaavat yleensä negatiivisia poikkeamia suori-
tuksista. Onnistuneet asiakaskokemukset ja muu laadukas työ jäävät usein mittarei-
den havaitsematta, sillä ne ovat laadultaan sellaisia, että niitä on todella haastavaa 
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mitata. Tätä on kuitenkin pyritty kompensoimaan positiivisten asioiden nostolla 
muuta kautta kuin raportointityökaluista. 
Niissä (mittareissa) on yleisesti haasteena se, että ne antaa vaa niiku negatiivi-
sia poikkeamia. Eli onnistumiset ei yleensä paljastu niistä. Ja tota nii sen takia 
sitten yritetään löytää niitä positiivisiakin asioita, eli sitten pengotaan vähä 
niitä (onnistuneita) tapauksia. (Haastateltava 2.) 
Seurannassa on tärkeää myös pysähtyä reflektoimaan ja tehdä mahdolliset tarvitta-
vat viilaukset toiminnassa. Näin tehdään esimerkiksi työmääräarvioiden toteutu-
massa. Tämä kehittää esimiehen taitoja hinnoitella ja arvioida uusien ominaisuuksien 
työmäärää. Prosessiin osallistutetaan koko tiimiä, sillä asiantuntijoilla on tästä laaja 
kokemus, joka halutaan hyödyntää yhteisessä päätöksenteossa. 
Annetaan niitä työmääräarvioita, niin sitten pyritään kattomaan että menikö. 
Että jälkikäteen katotaan kauanko meni. (Haastateltava 4.) 
Tiimiläisten yhteisten ja henkilökohtaisten tavoitteiden seurantaan on viime aikoina 
keskitetty huomiota. Esimiehet kokivat tärkeäksi organisaatiotason tavoitteiden 
muuntamisen kunkin tiimin kohtaisiksi tavoitteiksi. Tiimin yhteisistä tavoitteista on 
mahdollista johtaa työntekijöiden henkilökohtaiset tavoitteet. Tavoitteita pyritään 
tuomaan henkilötasolle, jotta ne ovat työntekijöille helpompia ymmärtää ja sitä 
kautta muovata päivittäistä työskentelyään, jotta se edesauttaa tavoitteiden toteutu-
mista. 
Tällaisessa yhteisessä tapaamisessa ja myös sitten näissä henkilökohtaisissa ta-
voitekeskusteluissa. Siinä käydään se tiimin tavoite läpi ja mietitään miten 
omat tavoitteet nivoutuu tiimin tavoitteisiin. (Haastateltava 1.) 
Okei jos meillä on tämmönen juttu, että meillä pitää olla (tavoitetaso). Niin 
mitä se tarkoittaa meidän tiimin kannalta? Ja mitä se tarkoittaa juuri sinun 
kannalta? Se viedään niin konkreettiselle tasolle, että jokainen tietää mikä hen-
kilön rooli siinä kokonaisuudessa on. (Haastateltava 5.) 
Viitekehyksessä kävi ilmi myös, että asiantuntijaorganisaatiossa tiimiläisten työkuor-
man seuraaminen ja työnjako tuottavat haasteita. Case-yrityksessä tehtävässä tieto-
työssä tämä on tunnistettu ja esimiehet myönsivät sen olevan ajoittain hankalaa. 
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Tässä teemassa kävi ilmi työntekijöiden itsensä johtamisen ja omanjaksamisen tark-
kailun merkitys. Työnjako tulee tulla työntekijän aloitteesta, jotta esimiehen on hel-
pompi havaita avuntarve. Mikäli esimies alkaa omasta aloitteestaan suoraan kehotta-
maan työntekijälle, mitä hänen tulisi ja mitä hänen ei tulisi tehdä, koetaan tämä käs-
kyttämiseksi, eikä se ole soveliasta asiantuntijatyön johtamiseen. 
”Kyllä työnjako on hankalaa. Mutta se ei suoranaisesti ole kiinni etätyöskente-
lystä. Että asiantuntijatyössä tuntuu yleisesti minun lyhyen työkokemuksen mu-
kaisesti tuntuu olevan haastavaa. (Haastateltava 2.) 
Toi on kyllä iso iso ongelma niiku asiantuntijatyössä yleensäkin tää työkuorma. 
Ainoo millä esimies pystyy tai esihenkilö pystyy auttamaan ihmistä, on se että 
yhdessä mietitään mitä voidaan jättää tekemättä tai mitä lykätään, mutta se-
kin lähtee henkilöstä itsestään. Että ei esimies voi, tai voi tietysti tulla sano-
maan, että sulla on liikaa jätä toi pois, mutta sehän on käskyttämistä (Haasta-
teltava 5.) 
Työkuorman seuraamiseen esimiehet työkuorman seuraamiseen rutiinia. On huo-
mattu myös, että vain tiimiläisen kalenterin palaverien ja varausten määrä ei saata 
kertoa aitoa totuutta työkuormasta. Kalenterimerkinnät riippuvat henkilön omasta 
tavasta merkitä töitään ja palavereja. Tähän paras keino esimiesten havaintojen pe-
rusteella on kysellä tilannetta säännöllisesti työntekijältä, joko kasvotusten, pikavies-
tillä tai soitolla. 
Siinä mielessä toi työkuorman seuraaminen on sellaista, että mä joudun kysy-
mään sitä ylivoimasesti usein, että mikä se on. Et välillä niitä on kalenterista 
haastava tulkita, että mikä se on, että mikä se todellisuus on sitten. (Haastatel-
tava 3.) 
Asiantuntijaorganisaatiolle tyypillisesti työntekijöillä on myös vastuu omasta työkuor-
masta ja heitä haastetaan arvioimaan ajankäyttöään ja priorisointiaan. Tällä kehite-
tään sekä esimiehen ja työntekijän välistä suhdetta, mutta sen lisäksi työntekijän 
omaa työnsä aikatauluttamista ja priorisointia. 
Työkuorma menee sillai, et jokainen, mä uskon meidän tiimissä pystyy aukaise-
maan suunsa ja jos näyttää olevan että on kriittisiä asioita nii ottaa ne esiin - -  
Asiantuntijaorganisaatiossa jokaisella on vastuu omasta työstä varmasti ja 
tuoda esiin jos siellä on liikaa. (Haastateltava 4.) 
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Mä ainakin haastan noita mun tiimiläisiä miettimään, kuinka paljon mihinkäkin 
menee aikaa. Että sen osa on jo tottunut tekemään ja osa vielä vähän harjoitte-
lee, että vähän niiku budjetoidaan aikaa tiettyihin asioihin. (Haastateltava 3.) 
Yhteisten pelisääntöjen luominen on erittäin tärkeää etäjohtamisessa, jotta työnte-
kijä tietää mitä häneltä odotetaan ja esimies tietää mitä odottaa. Näin ollen kumpikin 
osapuoli työsuhteessa tietää, mitä työnteolta odotetaan. Tämä kävi ilmi kaikista 
haastatteluista ja esimiehet pitivät tätä edellytyksenä laadukkaalle etäjohtamiselle. 
Selkeet tavoitteet ja selkeet toimenkuvat ja etätyön johtaminen on huomatta-
vasti helpompaa. (Haastateltava 3.) 
Etätyössä pitää olla yhteisesti sovitut pelisäännöt. Koska silloin sä pystyt odot-
tamaan siltä etätyötä tekevältä tiettyä työsuoritusta ja tietyntyyppistä käyttäy-
tymistä. (Haastateltava 5.) 
4.3 Tiimiläisten tukeminen 
Fyysiselle läsnäolemiselle Yritys X:n esimiehet ovat löytäneet korvaavia tapoja. Vies-
tinnän helppous ja matala kynnys nousivat esiin tässä teemassa. Etänä olevien vies-
tejä saatetaan arvottaa paikan päällä työskentelevien ohitse, jotta he kokevat saa-
vansa viestinsä lävitse. Jokaisessa haastattelussa kävi ilmi, että esimies tiedostavat 
tämän tilanteen ja haluavat pitää viestinnän todella helppona. Vaikka he eivät heti 
ehtisi vastata viestiin, esimiehet palaavat asiaan seuraavalla hetkellä, kun se on mah-
dollista. 
Jos se tulee niinkun esimerkiksi toisella konttorilla työskentelevältä henkilöltä se 
viesti, niin se on ikään kuin prioriteetti viesti. Eli se menee sitten ohi niistä, ketkä 
on siinä lähellä. Juuri sen takia, että kynnys pysyy niiku matalana. Että he ko-
kee, että he saavat sen avun, niiku ensisijaisesti, siinä kohtaa kun he sitä apua 
tarvitsee. (Haastateltava 2.) 
Se on se, että mahdollisimman paljon kuitenkin puheyhteyksiä pyrkii ottamaan 
yksilöllisesti. (Haastateltava 4.) 
Myös tässä teemassa rutiinin tärkeys oli esillä. Yrityskulttuurin merkitys ja sen sisäis-
täminen on merkittävä tekijä myös tukemisessa. Säännöllisten palaverien ympärille 
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esimiehet ovat rakentaneet omaa havainnointiaan tiimiläistensä tilanteista ja mah-
dollisista tuen tarpeista. 
Säännölliset palaverit ja sitten etäkokoukset mitä käydään, että semmonen tie-
tynlainen systematiikka mun mielestä se oleellinen osa. - - Että sitten on ainakin 
joku aika viikossa ja tietyssä ajassa jutellaan ja siihen on varattu aikaa. (Haas-
tateltava 3.) 
Muulla paikkakunnalla ja etänä työskentelevien työntekijöiden tukemisen myönnet-
tiin olevan hankalampaa, kuin niiden tukeminen, jotka työskentelevät samalla toimis-
tolla. Mikäli päivittäisiä kanssakäymisiä ei ole, on esimiehen hankalaa pysyä työnteki-
jän tilanteesta perillä ja tarjota mahdollista tukea, mikäli työntekijä sitä tarvitsee. 
Yksiselitteisesti on (vaikeampaa). Että ei niiku ei auta mikään - - siinä on tietty 
kynnys. Ja sit siinä ilmaisussa, että millä sä pystyt ilmaisemaan sitä tukea. Että 
se voi olla joskus hankalaa. (Haastateltava 2.) 
On se joo (vaikeampaa), koska niiku tos ehkä aikasemmin mainittu, niin taval-
laan sitä etäämmällä työskentelevien haastavia tilanteita ei välttämättä ha-
vainnoi. Mutta että sit jollei ne sitten itse niitä aktiivisesti kerro. (Haastateltava 
3.) 
Työntekijöiden tunteminen edesauttaa etäjohtamista. Näin ollen esimerkiksi puhe-
lusta esimies saa paremmin signaaleja, jotka eivät välity kirjoitetusta tekstistä. Täl-
laista informaatiota antavat esimerkisi työntekijän aktiivisuus puhelussa ja hänen 
käyttämänsä äänenpainot. Viestinnästä tulee myös vapaampaa ja informatiivisempaa 
kummallekin osapuolelle. 
Se vaatii etäjohtaminen ja etätyöskentely, että sun pitää kummiski se henkilö 
tietyllä tavalla tuntee. - - Ja sit sä huomaat siitä äänensävystä muista et onks 
joku. Tunnistaa sen henkilön tunnetilat ja muuten onks hän epävarma tai 
varma jostain. (Haastateltava 4.) 
Ennakkoon ongelmien havaitseminen etäjohtamisessa koettiin hankalammaksi, sillä 
kohtaamisia saattaa olla harvemmin, eikä esimies näe esimerkiksi työntekijän ele-
kieltä. Johtamisesta jää kokonaan uupumaan sanaton viestintä, joka kertoo ihmisen 
mielentilasta ja stressitasoista paljon. 
29 
 
 
Kyllähän toi tosiasia on, että jos siellä taustalla on sitten kehkeytymässä jotain 
ongelmia, - - niin et sä välttämättä tiedä voiko se hyvin, tai onko sen elämässä 
kaikki kunnossa. Se kokonaiskuva tulee siitä kun sä keskustelet ihmisten kanssa 
sitä myös vapaata keskustelua, eikä pelkästään työkeskusteluita. - - sanotaan 
se ennakoiva havaitseminen on hankalaa. (Haastateltava 5.) 
Kaikki haastatellut esimiehet kokivat omaavansa luottamuksellisen suhteen työnteki-
jöihinsä. Tämä helpottaa etäjohtamista, sillä kumpikin osapuoli uskaltaa sanoa asioita 
rohkeammin ja viestintä on avoimempaa. Luottamus koettiin esimies- ja yhteistyön 
pohjana, jota ilman on todella vaikeaa operoida. Luottamus kehittyy ajan myötä. Yri-
tys X:n yrityskulttuurin arvoihin kuuluu luottamus, joten se on esillä päivittäisessä 
työnteossa. 
Kyllä meillä on melkoisen avointa, että esimies tietää jos jotain on munannu, 
niin kyllä mä siitä hyvin äkkiä kuulen. Ja saan palautteen. (Haastateltava 2.) 
Kyllä on ehdottomasti, kyllä luotan ihmisiin, että se tehdään mitä luvataan ja 
mitä sovitaan. Ja siitähän se tulee yhteisestä sopimuksesta ja sopimisesta ja yh-
teisestä tekemisestä ja niistä suoritteista mitä tulee. (Haastateltava 5.) 
Etäjohtamisen koettiin auttavan työntekijöiden motivoimista. Etätyönteon mahdolli-
suus toimii itse myös motivaatiotekijänä. Sen avulla työntekijöiden työhönsidonnai-
suusaika vähenee ja työntekoon tulee lisää joustavuutta. Suoranaisia uusia mahdolli-
suuksia motivoida henkilöitä etäjohtamisen kautta ei oltu löydetty. Motivoinnin kei-
not ovat pitkälti samat kuin paikan päällä tapahtuvassa johtamisessa. 
Suurinta osaa (motivoin) ihan kannustamalla ja kehumalla ja tsemppaaamalla 
ylipäätää on mikä mun mielestä on semmonen mun semmonen ehkä helpoin 
keino motivointikeino. (Haastateltava 1.) 
Mutta lähtökohta on sitä, että ihmiset tekisi sellaisia tehtäviä, jotka on mielek-
käitä ja sitä kautta tulisi se motivaatio niihin asioihin. Et tota en näe, että etä-
johtamisen motivointikeinot olisi sen kummalisempia tai monisyisempiä kuin 
normaalissa. (Haastateltava 5.) 
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4.4 Yrityskulttuuri ja sitouttaminen 
Yrityskulttuurin jalkauttamisen haasteet toimistojen välillä ja työntekijöille, jotka ovat 
paljon etänä, oli yrityksessä tiedostettu. Yrityskulttuurin muuttaminen vaatii aikaa ja 
toistoja. Mikäli työntekijät työskentelevät eri toimistoilla ja etänä, tämä aikaresurssin 
vaade kasvaa vain entisestään. Tässä haasteessa esimiehet luottivat heidän keskinäi-
seen yhteistyöhönsä. Esimiehet vievät yrityskulttuuria eteenpäin toimistolla koko 
henkilöstölle, vaikka kaikki henkilöt eivät olisi heidän suoria johdettaviaan. 
Tää on kyllä nii sellasta ylipäätään niiku yrityskulttuurin tai jonkun muutoksen 
jalkauttamista, että vaatii todella paljon toistoja. Jos oot miettinyt jonkun luku-
määrän niin sen voi kertoo 50:llä. (Haastateltava 3.) 
Et jokainen niiku esimies omalla tavallaan niiku tukee sitä yrityskulttuurii. 
(Haastateltava 4.) 
Yritys X:n arvoja oli läpikäyty jokaisen haastatellun esimiehen tiimissä, jotta ne tulisi-
vat henkilöstölle mahdollisimman hyvin tutuksi ja lähelle jokapäiväistä arkea. Esimie-
hillä oli kokemuksia työelämässään tilanteista, jossa arvot ovat jääneet sanahelinäksi, 
eikä niitä oltu varsinaisesti tuotu näkyväksi työnteossa ja päivittäisessä johtamisessa. 
Tätä Yritys X:n esimiehet haluavat tietoisesti estää ja konkretisoinnin eteen tehdään 
paljon työtä. Arvot tuodaan esiin jokapäiväisessä työskentelyssä esimerkein. 
Just se sellainen niitten konkretisointi tosi tärkeetä, että jotenki itelle on ollut 
sellaisia huonoja kokemuksia, että ne arvot ovat siellä kerran vuodessa kato-
taan ja palataan, muttei mietitä mitä tekoja ne vaatii tai minkälaisia tekoja 
puuttuu tai ois hyvä olla. (Haastateltava 3.) 
Olen suunnitellut tonne (kuukauden nimi poistettu) kuukausipalaveriin, että 
käydään Yritys X:n arvoja niiku läpi vähä sillä tavalla tarkemmin. Elikkä otetaan 
osa-alueet ja käydään läpi mitä se tarkoittaa. (Haastateltava 2.) 
Yhteenkuuluvuuden tunnetta Yritys X:llä edistetään eri tavoin. Toiminta tähän liittyen 
on esimerkiksi tiimien sisäiset Chat-ryhmät sekä joululounas ynnä muut työn ulko-
puoliset yhteiset toiminnat. Tiimien välinen yhteistyö ja arki ovat kuitenkin suurim-
mat yhteenkuuluvuuden kohentajat. 
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Ennen kaikkea tiimien väliseen semmoiseen yhteistyöhön, siihen pyritään koko-
ajan tuomaan esiin, miten tärkeetä se on. Sanotaan että meillä nyt tiimiesimie-
het meillä on mun mielestä toimii hyvin yhteen - - Meillä on todella hyvä sellai-
nen yhteishenki ja toisia arvostetaan. (Haastateltava 4.) 
Haasteina tästä teemasta nousivat henkilökohtaisen läsnäolon puuttuminen ja toi-
mistojen väliset sisäiset käytännöt. Yrityskulttuurin havainnoiminen ja jalkauttami-
nen olivat hankalaa ja se korostui entisestään etäjohtamisessa. 
Yrityskulttuuri kun ei ole vain niitä kovia numeerisia arvoja, vaan siihen liittyy 
niitä pehmeitä ei mitattavia tai sanotaan ei helposti mitattavia arvoja, niin se 
tulee etätyössä ihan aidosti haasteeksi. (Haastateltava 2.) 
Yhteisten kokoontumisten ja aktiiviteettien rooli sitouttamisessa kävi ilmi haastatte-
luissa. Näissä kasvokkain tapahtuvissa tapaamisissa kerrottiin olevan tärkeää ja ne 
ovat työntekijöiden keskuudessa pidettyjä. 
5 Johtopäätökset 
Tutkimusongelmaan lähdettiin hakemaan vastausta neljällä eri 
tutkimuskysymyksellä. Haastatteluista kävi ilmi, että etäjohtamisen tila Yritys X:llä on 
hyvä ja organisaation johtamisen tasosta sekä viestinnästä näkyy se tosiasia, että 
etätyöskentely on ollut osa yrityskulttuuria jo pidemmän aikaa. Kaikki haastateltavat 
esimiehet kertoivat etäjohtamisen tuovan omat haasteensa, mutta tuovan myös 
paljon mahdollisuuksia ja joustoa sekä työntekijälle että esimiehille itselleen. 
Etätyöskentelyn koettiin helpottavan henkilöstön työn ulkopuolista elämää. 
Ensimmäinen tutkimuskysymys koski esimiesten tavoitettavuutta tiimiläisiään 
kohtaan, sekä sitä, kuinka he tarjoavat tukea työntekijöilleen.  Tavoitettavuuteen 
kiinnittävät kaikki haastatellut esimiehet huomiota. Vaikka arjessa on palavereja yms. 
tilanteita, joissa välittömästi esimies ei voi vastata puheluun, sähköpostiin tai 
pikaviestiin, esimiehet palaavat näihin, kun siihen on mahdollisuus.  Yritys X:n 
esimiehet korostavat viestintää ja haluavat toiminnallaan pitää viestinnän kynnyksen 
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matalana. Viestinnän halutaan myös olevan moniuloitteista ja kahdensuuntaista, 
jottei viestintä mene vain siihen, että esimies sanelee ehtoja ja työntekijä kokee, 
ettei saa viestiään kuulluksi. Tämä on erittäin tärkeää viestinnässä, kun ihmiset 
työskentelevät etänä ja tiimi ei ole samassa toimistossa (Lake 2013, 166). 
Avoin keskustelukulttuuri koettiin Yritys X:n esimiesten keskuudessa todella 
merkittäväksi elementiksi, jotta johtaminen ja kanssakäyminen ovat helpompaa ja 
ajankäytöllisesti tehokkaampaa. Avoimuus on tärkeä luottamuksen ja 
yhteenkuuluvuuden mahdollistaja. Näin ollen myös kumpikin osapuoli työsuhteessa 
pystyy puhumaan tilanteistaan ja haastateistaan aidosti (Vilkman 2016, 36). 
Toinen tutkimuskysymys tutki esimiesten kokemuksia etätyön vaikutuksesta 
yrityskulttuurin ja työntekijöiden sitouttamiseen. Tutkimuksen viitekehyksessä kävi 
ilmi, että etätyöskentely hankaloittaa yrityskulttuurin jalkauttamista. Tämä toistui 
myös esimiesten haastatteluissa. Mikäli henkilö työskentelee kokoajan kotonaan, 
ilman muiden työntekijöiden fyysisiä kohtaamisia ja kahvipöytäkeskusteluja, 
esimiesten rooli kulttuurin istuttamisessa korostui. Etätyöskentelyn mahdollisuus 
puolestaan koettiin hienona mahdollisuutena sitouttamiseen liittyen. Etätyöskentely 
lyhentää Yritys X:n henkilöstön työhönsidonnaisuusaikaa. Tämä vapauttaa 
työntekijöiden aikaa muuhun elämiseen. Muun elämän sovittaminen työn ympärille 
helpottuu ja tämä saattaa houkuttaa uusia ammattilaisia (Vilkman 2016, 16).  
Yrityskulttuurin muuttaminen etäjohtamisessa nähtiin jatkuvana prosessina, joka 
vaatii paljon toistoja ja aikaa. Yrityskulttuuriin sitoutuminen pitenee myös 
työskennellessä etänä. Haastateltavien esimiesten mukaan yrityskulttuurin 
muovaaminen ja uppottaminen jokapäiväiseen työskentelyyn vaatii esimieheltä 
tietoista työtä. Kulttuurin muuttaminen on pitkäaikainen projekti, joka vaatii paljon 
muutakin kuin ajatustyötä. Yrityskulttuuri tulisi pystyä yhdistämään käytännön 
toimenpiteisiin, jotka auttavat muuttamaan henkilöstön käyttäytymistä, asenteita ja 
vahvistamaan uusia työskentelytapoja (Lake 2013, 146). 
Kolmas tutkimuskysymys liittyi yhteisien tavoitteiden sekä yksiköiden työskentelyn 
seuraamiseen. Yritys X:llä tavoitteita seurattiin ja johdettiin niin henkilö- kuin 
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tiimitasolla. Tässä teemassa esimiehen rooli näkyi enemmän vain mahdollistajana ja 
tukijana. Vastuu työmäärästä ja tavoitteiden täyttymisestä ovat työntekijällä 
itsellään, mikä on luontaista asiantuntijatyössä. Työntekijän itsensäjohtaminen 
korostui tässä teemassa. Esimiehet luottivat työntekijöihinsä haastetilanteissa ja 
uskoivat, että nämä voivat tulla kertomaan ongelmistaan luottamuksella. Yksittäisten 
työntekijöiden suoritusten seurannassa esimiehet käyttivät päivittäisen 
kannsakäymisen lisäksi kehityskeskusteluja, jotka ovat puolen vuoden välein, sekä 
tiimipalavereita. Tiimin yhteistä kuvaa ja tarvittavia jatkotoimenpiteitä tarkastellaan 
myös päivittäin tulevista signaaleista ja informaatiosta. Esimiehillä oli hieman eroavia 
tapoja seurata tiiminsä tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen ja yrityksen tavoitteista 
kommunikointi saattavat vaikeutua, kun fyysistä olemusta ei ole (Saarinen 2016, 32). 
Haastavia aspekteja suoritusten seuraamisessa etäjohtamisessa oli muutamia. Päivän 
aikana esimiehen näkyvyys työtekijöihinsä saattaa hävitä kokonaan, joten luottamus 
on tärkeää, jotta työsuhde pysyy toimivana. Näin kertoo myös Saarisen väitöskrja 
(2016, 70–71). Luottamusta vaaditaan työntekijöiden kanssa viestintään. Luottamus 
kehittyy ajan myötä, kun esimies ja tiimiläiset oppivat tuntemaan toisensa. 
Esimiehet olivat myös huolissaan työntekijöiden tauoista, kun he työskentelevät 
kotonaan. Kotikonttorilla ei esimiesten huomioiden mukaan työntekijöiden tule 
pidettyä taukoja, sillä kahvipöydässä ei saata olla seuraa, kuten työpaikan 
kahvihuoneessa. Yhteiset selkeät tavoitteet kummallekin osapuolelle mahdollistivat 
tilanteen, jossa sekä esimies, että työntekijä tietävät mitä odottaa ja millä 
askelmerkeillä päästään haluttuun lopputulokseen.  
Neljäs tutkimuskysymys liittyi vahvasti viestintään. Jokaisesta haastattelusta kävi ilmi, 
että etäjohtamisen ylivoimaisesti suurin vaatimus on toimiva viestintä. Ilman sujuvaa 
viestintää esimiehen mahdollisuudet havaita työntekijän tuen tarve heikkenee eikä 
esimies saa todellista kuvaa tiiminsä nykytilasta. Työntekijöiden työkuorman 
havaitseminen ja päivittäinen tukeminen hankaloituvat merkittävästi, mikäli 
viestinnässä on viivettä tai muita ongelmia. Konttorilla liikkuvan tiedon etänä 
työskentelevien ihmisten tavoittaminen oli ajoittain ongelmallista. Työntekijän 
omaan rooliin aktiivisena tiedonhakijana ja -jakajana tiiminsä kesken luotettiin, sillä 
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esimiehillä ei ole resursseja jakaa kaikkea tietoa tiiminsä kesken. Tiedon tulee olla 
myös helposti saatavilla ja tietyissä paikoissa esimerkiksi pilvipalvelussa, jotta kaikki 
työntekijät tietävät mistä etsiä, eikä aikaa hukkaannu tiedonhakuun. 
Haastatteluissa kävi ilmi, että teknisten välinäiden käyttäminen viestinnässä loi heti 
eräänlaista kynnystä viestiä esimiehille. Viestintä- ja yhteydenpitosovellusten tulisi 
tukea esimiesten ja työntekijöiden välistä vuorovaikutusta. Esimiesten kokemusten 
mukaan konttorilla työskentelevät henkilöt lähestyvät herkemmin esimiestä eri 
asioilla etänä työskenteleviin verrattuina. 
Toimenpide-ehdotukset 
Tämän tutkimuksen tavoite oli luoda Yritys X:llä konkreettisia kehitysehdotuksia, 
joilla parantaa etäjohtamisen tasoaan. Toimenpide-ehdotuksia Yritys X:n etäjohtami-
seen ei noussut kovinkaan montaa. Etäjohtamisen teemat ja yleiset haasteet ovat 
tunnistettuja organisaatiossa. Jatkuva kehittäminen ja uusien konseptien kokeilemi-
nen ovat osa Yritys X:n yrityskulttuuria.  
Yksi toimenpide-ehdotus Yritys X:lle työsuoritusten seuraamiseen ja tiimin yhteisten 
tavoitteiden täyttymiseen olisi löytää uusia työkaluja, joilla esimiehet voisivat hallita 
ja kuvata työntekijöidensä työkuormaa ja projekteja, joita heillä on kesken. Tällaisia 
työkaluja voisi käyttää yhteisissä tiimipalavereissa, jotta myös työntekijät näkisivät 
kollegoidensa työkuormaa ja -tilannetta. Tämä helpottaisi viestintää ja myös tiimiläis-
ten keskeistä yhteistyötä. 
Tavoitettavuuteen ja työntekijöiden tukemiseen liittyen esimiehen ja työntekijän ka-
lenterin käyttöön tulisi kiinnittää erityistä huomiota. Kun sekä esimiehet, että työnte-
kijät merkitsevät kalentereihinsa varaukset ja palaverit, helpottuu yhteydenotto, kun 
vapaat ajat näkyvät selkeästi ja ovat helposti saatavilla, sen sijaan, että ensin tarvit-
see kysyä ajankohtaa, jolloin toinen on tavoitettavissa. 
Haastatteluista kävi ilmi, että esimiehiä oli koulutettu säännöllisin väliajoin, mutta 
etäjohtamiseen keskittynyttä koulutusta ei ollut järjestetty viimeisen vuoden sisään. 
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Kilpailukyky ja innovatiivisuus ovat Yritys X:n arvoja, joten koulutus esimiehillä liit-
tyen etäjohtamiseen olisi oivallinen. Näin ollen etäjohtamiseen liittyvä koulutus tai 
webinaari voisi olla ajankohtaista järjestää, varsinkin tutkimuksen aikaan hallitse-
vassa maailman tilassa. 
6 Pohdinta 
Opinnäytetyötutkimuksen tekeminen osoittautui suhteellisen kuormittavaksi ja haas-
tavaksi kokonaisuudeksi. Tutkimukseen käytettyihin resursseihin nähden se onnistui 
kuitenkin hyvin. Aiheen valinta oli tiedossa jo varhain, kun prosessi alkoi lokakuussa 
2019, eikä se muuttunut. Aikataulu tutkimuksen laatimiseen venähti, mutta tämä ei 
vaarantanut kuitenkaan tutkimuksen suorittamista määräajassa. Suurin haaste tutki-
muksessa oli ajankäyttö, sillä tutkija teki samaan aikaan töitä koko tutkimuksen ajan. 
Aineistonkeruu ja teemahaastattelut olivat tutkijalle kokonaan uusia kokemuksia 
tässä mittakaavassa. Kussakin haastattelussa tutkijalle kertyi arvokasta kokemusta ja 
taitoa haastatella. Tämä edesauttoi haastattelun rytmiä ja informatiivisuutta huo-
mattavasti jo loppupään haastatteluissa. Aineisto alkoi saturoimaan jo muutaman 
haastattelun jälkeen ja lopputulos oli tutkijalle varsin erinomainen. Kaikissa haastat-
teluissa nousi ilmi samoja havaintoja etäjohtamisen haastetilanteista ja organisaation 
nykyisestä tilanteesta. Tutkija litteroi aineistot jälkikäteen, jotta haastattelutilan-
teessa oli mahdollista keskittyä täysin vuorovaikutukseen ja tarkentavien kysymysten 
esittämiseen. Tämä osuus tutkimuksesta onnistui suunnitellussa aikataulussa, eikä 
ongelmia tuottanut verkkoyhteydet tai Google Meet –työkalun käyttö. 
Tavoite tällä kvalitatiivisella tutkimuksella oli tarjota toimeksiantajalla tilannekuva or-
ganisaation etäjohtamisen tilasta. Vastaavia tutkimuksia organisaatiossa ei oltu suori-
tettu tästä teemasta, joten tarve tutkimukselle oli olemassa. Tilannekuvasta oli tar-
koitus kehittää organisaation etäjohtamista ja jalkauttaa mahdollisia kehitysehdotuk-
sia. Tutkimus onnistui kartoittamaan etäjohtamisen tuomia haasteita ja esimiesten 
havaintoja. Haastateltavat esimiehet edustivat hyvin organisaation johtajien kirjoa, 
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työkokemuksen ja tiimien kokojen vaihdellessa. Haastatteluista kävi ilmi näitä kehit-
tämisen kohtia, mutta myös osa-alueita, jotka ovat organisaatiossa erittäin hyvällä 
tolalla. Tältä osin voidaan sanoa, että tutkimus täytti sille annetut ennakko-odotuk-
set. Toimenpide-ehdotukset esitettiin toimeksiantajalle etäjohtamisen kehittämisen 
suunnittelua varten. 
Mikäli resursseja olisi ollut enemmän käytössä, olisi haastattelut voinut toteuttaa kai-
kille organisaation esimiehille. Näin ollen olisi saatu varmasti kuulumaan kaikkien esi-
miesten ääni. Tämä olisi kuitenkin vaatinut tutkijalta huomattavasti enemmän aikaa, 
eikä se ollut mahdollista näissä puitteissa. 
Yksi tutkimuskysymyksistä koski suoritusten seuraamista. Tätä teemaa olisi voinut 
avata enemmän suoritusten mahdollistamista ja esimiehen tekemää esteitten poista-
mista kohden. Tätä kautta olisi tutkittavasta teemasta saanut moniulotteisempaa. 
Varsinkin kun tutkimus case-yritys oli asiantuntijaorganisaatio, jossa suoranaista seu-
raamista tapahtuu vähemmän, kuin monissa muissa organisaatiomuodoissa. 
Tutkimuksessa saadut tulokset tukevat hyvin viitekehystä. Haasteet, joita etäjohtami-
nen tyypillisesti herättää aiheeseen liittyvän kirjallisuuden mukaan, kävivät ilmi Yritys 
X:n esimiesten haastatteluista. Yleisimmät haasteet olivat tiedon tasainen jakaantu-
minen, sähköisillä työkaluilla viestintään liittyvä kynnys sekä työntekijöiden työkuor-
man seuraaminen. Lähteissä kävi ilmi, että etäjohtaminen koostuu monesta eri osa-
alueesta ja näiden kaikkien tulee olla kunnossa, jotteivat työtulokset kärsi. 
Tutkimuksen luotettavuus 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pystytään parantaa tietyin toimenpitein. Yksi 
vaatimus luotettavalle tutkimukselle on se, että tutkimuksen laatimiseen on käytettä-
vissä tarpeeksi aikaresursseja. Luotettavuutta nostaisi myös, jos tutkimusaineiston 
luokittelisi useampi tutkija. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 124–125.) Tässä tutkimuksessa 
siihen ei kuitenkaan ollut mahdollisuutta, sillä tutkija toimi yksin. 
Objektiivisuudesta pidettiin tutkimuksessa huolta aineiston keruumenetelmää valit-
taessa. Tutkija ei halunnut johdatella haastateltavia vastaamaan tietyllä tavalla, joten 
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tämän vuoksi teemahaastattelun kysymykset olivat avoimia. Haastattelujen nauhoi-
tus mahdollisti suorien lainausten käytön, joka on huomattavasti objektiivisempaa, 
kuin tutkijan haastattelutilanteessa kirjaamien muistiinpanojen käyttäminen, tutki-
mustulosten esittämisessä. Murresanojen säilyttäminen ja sanantarkka litterointi var-
mistivat, ettei tuloksista hävinnyt mitään sävyjä. 
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä käytettiin luotettavia lähteitä, jotta nii-
den yhdistäminen tutkimustuloksiin olisi mahdollisimman objektiivista, eikä sisältäisi 
tutkijan omaa käsitystä asiasta. Lähdemateriaalin valintaan käytettiin aikaa ja harkin-
taa. Tutkija perehtyi erilaisiin julkaisuympäristöihin ja kirjoittajiin. Jotta vältyttäisiin 
väärinkäsityksiltä ja virheellisten menetelmien käytöltä, tutkija teki valintansa huolel-
lisesti. 
Reaktiivisuus otettiin huomioon myös tutkimuksen läpiviennissä. Haastateltaville teh-
tiin selväksi, että haastattelu nauhoitetaan ja sitä käytetään laadullisen tutkimuksen 
tekemisessä. Haastateltaville annettiin mahdollisuus esittää kysymyksiä, mikäli heillä 
oli epäselviä kohtia haastattelutilanteessa. Tutkija kertoi tutkimuksen luottamukselli-
suudesta ja siitä, ettei haastateltavien identiteetti kävisi ilmi tutkimuksesta. Näillä toi-
menpiteillä pyrittiin siihen, että haastateltavilla olisi mahdollisimman luotettava ti-
lanne vastata esitettäviin kysymyksiin avoimesti ja totuudenmukaisesti.  
Haastatteluympäristö oli kasvotusten suoritetuissa haastatteluissa suljettu neuvotte-
luhuone. Tämä mahdollisti myös osaltaan sen, että haastattelun ilmapiiri oli turvalli-
nen, eikä paikalla ollut ylimääräisiä ihmisiä kuulemassa haastattelun kulkua. Osa 
haastatteluista toteutettiin Google Meet -työkalun kautta. Näiden haastattelujen 
osalta haastattelija oletti, että haastateltava oli paikassa, jossa pystyisi kertoa asioista 
luotettavista. Haastattelukutsut toimitettiin useampi vuorokausi ennen varsinaista 
päivämäärä, joka teki mahdolliseksi haastateltavien etukäteen tilanteeseen valmis-
tautumisen. Etänä toteutetut haastattelut eivät tutkijan havaintojen mukaan poiken-
neet ilmapiiriltään tai vastauksiltaan, niistä haastatteluista, jotka toteutettiin kasvo-
tusten. 
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Saturaatio 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa saturaatiota tarkastellaan yhtenä luotettavuuden teki-
jänä. Saturaatio on tilanne, jossa uudet tutkimustulokset toistavat jo saatuja tutki-
mustuloksia. Tilanteen saavuttaminen riippuu vahvasti siitä, kuinka poikkeavaa infor-
maatiota haastatteluista käy ilmi. Saturaation saavuttamisen jälkeen tiedon keräämi-
nen ei ole enää rationaalista, sillä tutkimusongelmaan liittyen uusia asioita ei käy ilmi 
ja aineisto toistaa itseään. (Hennink, Hutter & Bailey 2011, 88–90.) 
Tässä tutkimuksessa aineisto ilmeni saturoitumista, sillä viimeiset kaksi haastattelua 
eivät tuoneet tutkimusongelmaan liittyen merkittäviä uusia asioita, vaan tukivat kol-
men muun esimiehen haastatteluista saatuja tutkimustuloksia. Yritys X:n etäjohtami-
sen haasteiden ja tilannekuvan saavuttamiseksi saturaation osalta viisi teemahaastat-
telua oli tarpeeksi. Tutkijan kokemusten mukaan johtaminen ja sen kokeminen on 
kovin henkilökohtaista ja näin ollen täysin identtisten vastausten saamista ei ole-
tettu. Tiimin koosta ja edeltävästä työkokemuksesta riippuen esimiehillä oli erilaisia 
tapoja ja työkaluja johtaa. Näitä poikkeamia olisi varmasti tullut, vaikka haastatte-
luissa olisi ollut kaikki Yritys X:n esimiehet. Tutkimusongelmissa ja viitekehyksessä 
ilmi käyneet haasteet esiintyivät kaikissa haastatteluissa. 
Reliabiliteetti ja validiteetti 
Tutkimuksen toistettavuus, eli reliabiliteetti tarkastelee sitä, että useammalla tutki-
muskerralla päädyttäisiin samoihin tuloksiin (Hirsjärvi & Hurme 2011, 186). Tätä ei 
ollut mahdollista soveltaa kyseiseen tutkimukseen. Tämä johtui siitä, että haastatte-
lutilanteissa olleet kokemukset esimiehillä olivat siinä hetkessä mieleen tulleita asi-
oita ja mikäli haastattelu olisi toistettu vaikkapa viikon päästä, olisivat tulokset luulta-
vasti olleet erilaiset. Reliabiliteetin osalta tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetel-
mät sekä -tulokset kirjattiin ylös, jotta tutkimuksesta kävisi ilmi millaisilla keinoilla 
tutkimustulokset ovat saavutettu. 
Sisäisestä validiteetista pidetiin huolta tutkimusasetelmassa käytettyjen valintojen 
perusteleminen lähdekirjallisuuteen tukeutuen. Tätä kautta tutkija pyrki osoittamaan 
perehtyneisyytensä ja oikeat valinnat tutkimukseen liittyviin valintoihin. Ulkoinen va-
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liditeetti, eli tutkimuksen yleistettävyys on hankalaa todentaa kvalitatiivisessa tutki-
muksessa, sillä sen otos ja tutkimustulokset ovat aina uniikkeja. Haastattelupäivä-
määränä vallinneet tuntemukset ja mielialat vaikuttivat vastauksiin. Tutkimuksessa ei 
kuitenkaan ollut tavoitteenakaan saavuttaa yleistettävää informaatiota etäjohtami-
sesta, vaan Yritys X:n tilannekuva. 
Jatkotutkimusehdotukset 
Tutkimus tehtiin käyttäen kvalitatitiivisia tutkimusmenetelmiä, sillä tutkimuksella 
haluttiin kartoittaa ilmiötä ja luoda tilannekuvaan Yritys X:n etäjohtamisen tilasta. 
Tutkimuksesta kävi ilmi etäjohtamisen mukanaan tuomia ongelmakohtia. Tämä 
mahdollistaisi tarkemman suuntautumisen esimerkiksi vain viestinnän tai 
viestintävälinäiden käyttöön erilaisissa tilanteissa. Tutkimus kaivoi esin 
kosketuspisteitä, joihin jatkotutkimukset voisivat pureuta syvemmin. Tutkimuksessa 
esitettyihin toimenpide-ehdotuksiin liittyen olisi mahdollista tulevaisuudessa 
toteuttaa tutkimus, mikäli näitä pyritään jalkauttamaan Yritys X:n etäjohtamiseen.  
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Liitteet 
Liite 1. Teemahaastattelurunko 
Teema 1: Taustatiedot  
 Kauanko olette toimineet esimiehenä?  
 Työskenteleekö tiimiläisesi paljon etänä? Onko heillä istumapaikka eri paikkakun-
nalla kuin sinulla?  
 Oletteko saaneet Yritys X:ltä koulutuksia tai kursseja etäjohtamiseen liittyen viimei-
sen vuoden aikana?  
  
Teema 2: Viestintä ja tavoitettavuus  
 Kuinka pidätte tiimiläisesi informoituna?  
 Mitä viestintävälineitä käytätte?  
 Mitä tietoa jaetaan sähköisesti?  
 Kuinka vältätte tiedon ”siiloontumisen”, eli kuinka tietoa saadaan levitettyä tasaisesti 
koko tiimille?  
 Kuinka pidätte ne tiimiläiset, jotka työskentelevät eri toimistoilla, informoituna yhtä 
paljon, kuin ne tiimiläiset, jotka työskentelevät samalla toimistolla kuin te?  
 Miten koette olevanne tavoitettavissa?  
 Mikäli etätyö on aiheuttanut haasteita tästä teemasta, voitteko kuvailla millaisia?  
  
Teema 3: Suoritusten seuraaminen  
 Miten seuraatte tiimiläistenne suorituksia?  
 Kuinka pidätte tiimiläiset kartalla tiimin tavoitteista?  
 Miten hallitsette tiimiläistenne työkuormaa? Onko työnjako hankalaa?  
 Mikäli etätyö on aiheuttanut haasteita tästä teemasta, voitteko kuvailla millaisia? 
  
Teema 4: Tiimiläisten tukeminen  
 Oletteko etäjohtamisen kautta löytänyt uusia mahdollisuuksia tukea ja kannustaa tii-
miläisiäsi?  
 Millä tavoin pyritte korvaamaan fyysisen läsnä olemisen?  
 Onko etänä tai muualla työskentelevien tiimiläisten tukeminen hankalampaa, kuin 
niiden, jotka ovat samalla toimistolla?  
 Koetteko, että teillä on luottamuksellinen suhde tiimiläisiinne?  
 Kuinka motivoit tiimiläisiäsi etäjohtamisessasi?  
 Mikäli etätyö on aiheuttanut haasteita tästä teemasta, voitteko kuvailla millaisia? 
  
Teema 5: Yrityskulttuuri ja sitouttaminen  
 Millaisena koette yrityskulttuurin jalkauttamisen, kun kaikki työntekijät eivät ole sa-
malla toimistolla?  
 Oletteko pystyneet tiiminne kanssa käymään lävitse Yritys X:n arvoja?  
 Oletteko tehneet tiimillenne omia käytäntöjä?  
 Miten edistätte yhteenkuuluvuuden tunnetta?  
 Mikäli etätyö on aiheuttanut haasteita tästä teemasta, voitteko kuvailla millaisia?  
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Liite 2. Haastattelukutsun saatesanat 
Hei ja kiitos osallistumisestasi tutkimukseeni. Olen viimeistelemässä tradenomiopin-
tojani Jyväskylän ammattikorkeakoulussa ja teen opinnäytetyötä otsikolla “Etätyön 
tuomat haasteet esimiestyöhön”. Tutkimuksessani haastattelen Yritys X:n esimiehiä 
organisaation etäjohtamisen nykytilanteesta ja mahdollisista haasteita, joita etäjoh-
taminen tuo mukanaan. Opinnäytetyöni ohjaajana toimii Maija Haaranen Jyväskylän 
ammattikorkeakoululta.    
Tutkimus on laadullinen tutkimus ja aineistonkeruutapana toimii teemahaastattelu. 
Haastattelu kestää arviolta 30-50 minuuttia. Haastattelu toteutetaan joko kasvotus-
ten työpaikalla tai Google Hangouts-työkalua käyttäen etänä. Haastattelut tullaan 
nauhoittamaan, jotta voin analysoida ja purkaa haastattelun tekstiksi. Haastatteluai-
neistoa käsittelen luottamuksellisesti ja hävitän sen opinnäytetyön valmistuttua. 
Haastateltavan henkilöllisyys ei tule esille opinnäytetyön vastauksissa ja vastauksiin 
viitataan tutkimuksessa vain haastattelunumerolla. Tutkimus tullaan julkaisemaan Jy-
väskylän ammattikorkeakoulun opinnäytetyönä. Tutkimus tulee myös luettavaksi 
theseus.fi-verkkosivustolle.  
Ystävällisin terveisin  
Joni Kovanen  
 
 
 
